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本书在全世界名列基础管理学教材的榜首。它还被译成西班牙语、俄语、德语、泰国 
语、印尼语、捷克语和汉语，在菲律宾和中国有英文的重印版，在加拿大、澳大利亚和印度 
有改编版。如果存在“全球化”的管理教科书，这本书很可能会赢得这一殊荣。 

毫无疑问，管理者所面对的世界已经发生了改变，正在发生着改变，而且未来会继续发 
生改变。今天的组织所面对的这种动态特点，对于将要管理组织的个体来说，既意味着奖励 
也意味着挑战。管理是一门动态的学科，这一学科的教科书也应该反映这些变化，以帮助你 
在这种条件下做好从事管理的准备。因此，《管理学》（第9版）的写作就是帮助你最大限度 
地理解，管理者所面对的这些变化意味着什么。 

我们希望学生“处于管理的位置上”来看看管理者是什么样的。阅读本书的人对书中的 
应用性大加赞赏。本书并不仅仅描述管理学理论。在各章中，除了包括解释性的例子（大多 
数其他教材也是这样做的）之外，我们还走出去与真正的管理者交谈，把他们的经验带给读 
者。没有其他哪本教科书能如此成功地把管理理论与管理实践融合在一起。我们相信第9版 
会继续使管理学的概念和理论更有意义，并激发读者对于管理职业的热情， 

第9版中包括了以下新的主题和 内容： 反资本主义的情绪（第2章和第4 章）； 全球外 
包（第2章和第4章）；初始全球化组织（第4章）；全球政治风险类别（第4章 ）； CAFTA 
(第4章）；社会投资基金（第5章）！ GRI (第5 章 ）； ISO 14001 (第5章 ）； 社会企业家 
(第5章）；决策中的文化差异（第6 章）； 制定问题的框架（第7 章）； 商业模式（第8章）； 
公司信誉（第8章〉；战略灵活性（第8 章）； 战略领导（第8章） ； 滚动预测（第9 章）； 早 
期预警指标（第9章） ； 维持员工之间的联络（第10章全球结构问题（第10 章）； 博客/ 
维客/网络会议（第11章）；人力资源管理中人口趋势的影响（第12章）；办公室恋情（第 
12章）；控制人力资源成本（第12 章）； 全球范围的组织发展（第13章）；不同国家中的员 
工压力（第13章）；工作场所中的偏差行为（第14章）；印象管理（第14章）；代际差异的 
管理（第14 章）； 工作场所中不当行为的管理（第14章）；全球团队的管理（第15章）：理 
解社会网络（第15章）；分配劳动力（第16章）》工作场所的隐私（第18章）。 
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管理与 
组织导论 


_谁是管理者 
n 什么是管理 
■ 管理者做什么 
■ 什么是组织 
1为什么要学习管理 
■思 考題 
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麵.“ 管理学（第9版） 


S > 要点槪览 

谁是管理者？ 

• 解释管理人员与非管理人员的差别 
• 描述组织中管理人员的等级 
什么是管理？ 



• 定义管理 

• 解释效率和效果对于管理的重要性 
管理者做什么？ 

• 描述管理的四个职能 
• 解释明茨伯格的管理角色理论 

• 描述卡茨的三种管理技能以及不同管理层次下这些技能重要度的变化 
• 论述影响管理者工作的变革 
• 解释顾客服务和创新对于管理者工作的重要性 


什么是组织？ 

• 描述组织的特征 . 

• 解释组织概念的变迁 
为什么要学习管理？ 

• 解释管理普遍性的槪念 
• 论述理解管理的重要性 


• 描述成为一名管理者的挑战和回报 


管理者困境 

“人们在职业生涯初期易犯的一个错误就是对机会过于精挑细选，因此，他们会放弃 
一些机会而选择另 一些. 我总是接受所有机会，因为我都能从中有所收获，它们是今后事 
业的一个平台，”这个理念引导了霍维托•卡兰萨 CJovita Carranza ) 在联合包裹运输服务公 
司 （ UPS ) 职业生涯的发展，使她从1976年担任洛杉矶中心兼职的晚间服务台接待员开始, 
成为了空中地面指挥部现任副总裁。现在，她管理着位子肯塔基州路身斯威尔的世界上最大 
的包裹配送机构, [13 这个拥有11亿美元资产的机构是 UPS 国际空中地面指挥部的中心，它颇 
具规模，占地400万平方英尺，比80个足球场还大》有17 000名运送人员，可以在一小时 
内处理304 000个包裹 | 配备了能在一分钟内处理近100万项业务的计 算机. 这由霍维托 • 
卡兰萨负责，她管理着路易斯威尔的12 500多名雇员，以及这个中心从技术、工程到安全、 
人力资源等各个方面的工作。 

虽然在男性占主导地位的行业中霍维托 • 卡兰萨是一位女性，而且还是一位拉美女 
性，但她的决心、干劲、创新力和领导力使她取得了 成功. 她还是第一个承认团队重要作 
用的人 • 她周围都是能干的雇员，他们忠于公司，努力达成目标.她说，“我充分信任我 

们团队的协作能力 . 我相信我的雇员，我也能掌擓他们的工作情况 . 是信任让我加倍 

努力•”但是，霍维托•卡兰萨并不仅仅与她直接负责的团队进行交流。她回忆起自己早 
期装栽包裹的时光，意识到对她而言，与一线工人进行私人交谈也是很重要的。“我重视 
职员和一线工人对工作的 投入， 我的一种处事方式是在一旁倾听和观察，通过这种方式， 
我能学到很多东西 . ” 
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霍维托 • 卡兰萨为中心制定的目标包括继续寻找提高效貧提弄雇属 
能力的方法 • 假如你处于霍维托 •卡 兰萨的位置， 你 觉得，对她而言，激励基 yg 管理者达 


成目标需加强的最重要的技能是什么？ 

你该怎么做？ 


霣维托 • 卡兰萨是一个极好的例子，说明今天成功的管理者应当是什么样 
的，以及他们必须具有什么样的技能来处理21世纪的管理所面临的挑战和问 
题。这些管理者可能与你的预期不大一样，他们有的不到18岁，有的年过八 
旬。他们管理着大型的公司以及新创企业。你还会在政府部门、医院、小型企 
业、非营利机构、博物馆、学校以及一些非传统的组织（如政治运动组织和消 
费者协会）发现他们的 身影。 在世界上每一个国家中都有管理者在从事着管理 
工作。此外，人们会发现，一些管理者处于组织的高层，而另外一些管理者处 
于组织的 基层。 人们还可能会发现过去由男性公民占据的管理岗位，今天很可 
能是女性在担任着管理工作❶尽管在基层和中层管理岗位上巳经有为数不少的 
女性管理者，但是在高层经理岗位上女性的数量仍然很少，_家非营利研究组 
织 Catalyst 收集的数据表明，在所有管理职位中，女性占50.3%;但是，只 
有1.4%的 《财 富》500强企业的 CEO 由女性担任许多组织，包括西南航 
空、雅芳、百事可乐、卡夫食品、施乐以及辉瑞，巳经采取了重要的步骤来吸 
引和提拔女性经理。但是不管你在哪里遇到管理者，不管他们是男性还是女 
性，这样的事实是改变不了的 • 即管理者从事的是令人兴奋和挑战性的工作。 
在复杂、混乱的时期，组织比以往更需要管理者，因为管理者确实很重要•我 
们是怎么知道管理者对组织重要的呢？在对数百万雇员和成千上万管理者进行 
调査后，盖洛普民意测验发现，影响雇员生产率和忠诚度最重要的因柰不是薪 
酬、奖金或工作环境，而是雇员与他们直接上司之间关系的质量. [3] 华信惠悦咨 
询公司 （Watson Wyatt Worldwide ) 是全球性的咨询公司，它在 WorkUSA 2004 / 
2005的研究中发现 • 公司管理员工的方式能对公司的财务状况产生重大影响 
由此，我们能得出结论：对员工的正确管理至关重要。 

本书是关于重要的管理工作，如像霍维托 • 卡兰萨以及成千上万其他管理 
者所从事的工作的教科书。它使人们认识到一个事实，世界在变化，因此，我 
们要重新思考如何完成组织工作以及员工与管理者之间的关系。在所有类型的 
工作场所（包括工厂、办公室、餐绾、百货商店以及其他组织）中，新技术和 
新的组织运作方式正在改变旧的东西 9 今天，要想成为成功的管理者，必须综 
合运用新旧管理方法。在本章中我们将通过考察管理者是什么样的人，管理是 
什么，管理者在做什么，以及组织是什么，向你介绍管理者及管理的概念。最 
后，在本章结束时我们将会讨论为什么研究管理是非常重要的。 


■ 谁是管理者 


通常定义谁是管理者是一件很简单的事情。管理者是组织中这样的成员， 
他告诉别人该做什么以及怎样去做，很容易将管理者与非管理雇员区分开来, 
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后者是指组织中这样的成员，他们直接从亊一项工作和彳£务，并 a 没冇人向他 
们报告 • 但是今天再这样简单地区分管理者和雇员就不行了广组织以及 r 作芷 
在变化的性质模糊了管理者与非管理雇员之间的界限，许多传统的职位现在都 
包括了管理性的 活动。 [5] 在位于加拿大萨斯喀彻温省穆斯乔的通用电缆公司 
(General Cable Corporation ). 管理者和团队成员共担管理责任《大多数穆斯 
乔的雇员是综合型人才。通过岗位轮换 • 他们能成为团队领导者、设备操作 
员、维修技师、质量监督员或改进计划制 定者， [#] 

那么我们该怎样定义谁是管理者呢？ 管理者 （ manager ) 是这样的人，他 
通过协调和监督其他人的活动达到组织目标.他的工作不是取得个人成就，而 
是帮助他人完成任务.管理者的工作可能意味着协调一个部门的工作，也可能 
意味着监督几个单独的个人，还可能包含协调一个团队的活动 • 一个团队是由 
来自不同部门甚至组织外部的人组成的，比如临时雇员或者供应商的雇员。有 
一点需要强调.管理者还可能负有另外的工作 责任， 这些工作责任与协调其他 
人的工作责任无关。例如，一个保险索赔员的主管，除了需要协调其他保险索 
赔员的工作外，往往也需要处理保险索赔业务， 

是否存在对一个组织中的管理者进行分类的其他方法呢？在具有传统结构 
的组织中（因为基层的雇员比高层多，所以这样的组织被描绘为具有金字塔的 
形状），管理者往往被划分为基层管理者、中层管理者和高层管理者。管理者 
可能有多种头衔（见图表1 一 lh 基层管理者 （ first-line managers ) 是最底层 
的管理人员，他们管理着非管理雇员所从事的工作，即生产产品和提供服务， 
这样的管理者通常称为主管，也可以称为区域经理、部门经理或工长。中层管 
理者 （middle managers ) 包括所有处于基层和高层之间的各个管理层次的管 
理者. 这些管理者管理着基层管理者，他们可能具有地区经理、项目主管、工 
厂厂长，或者事业部经理的头衔。处于或接近组织顶层的是高层 管理者 (top 
managers ) ,他们承担着制定广泛的组织决策、为整个组织制定计划和目标的 
责任。他们的典型头衔通常是执行副总裁、总裁、管理董事、首席运营官、首 
席执行官或者董事会主席。在本章开始的例子中，霍维托•卡兰萨就是一个高 
层管理者，她担任的是副总裁的职位.而“管理者坦言”专栏中介绍的玛乔 
丽•斯卡尔迪诺 （Marjorie Scardino ) 也是 一 名高层管理者。他们参与发起和 
实施广泛和复杂的变革，这些变革影响着整个组织。 


岛展衍埋 ？ f 




背理者 

非管理雇员 


图表 1一1 组织层次 

但是，并不是所有组织都按传统金字塔结构工作.例如，在一些具有松散 
结构的组织中，工作是由不同的员工团队完成的，这些员工根据工作需要转换 
项目.虽然识别这些组织中的管理者不容易，但我们知道必须要有某个人来扮 
演这个角色》也就是说，需要有人来协调和监督他人的工作，尽管管理者会随 
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着工作任务的变化而更换， 






管理者坦言 

玛乔丽 • 斯卡尔迪诺 （Marjorie Scardino ) 


CEO , 培生集团 （Pearson PLC ), 英国伦較 


描述你的工作 

我是一家媒体公司的 CEO ， 本公司主要发行书、报纸、杂志和教宵资料——课本戒 
网络课堂。我们从广义上是这样描述“教有 ”的： 对于一个五岁的孩子它意味着学会读 
书，对于 CEO 来说是洞悉取得行业领先的方法，对于投资者来说就是挑选股票，对于大 
学生来说则是像你们一样学习课程。公司的总销售鲠为 70.45 亿美元左右，拥有员工 
30 000多人，总部设在伦敦和纽约。其中，美国的销售额占总销售额的 70 % e 

我的工作主要有三部分： 

1. 战略。我的职责是制定战略以使企业增值，股东获得收益，并对社会做出贡献 
为达成目标，我们要考虑资产和市场情况及相关的经济、政治和社会形势，以选定各因素 
的最佳组合 • 接着， 我们要制定计划使业务按照最佳组合发展，并确保产品、销售和运营 
按计划进行。 

2. 执行 • 战略再好，如果计划得不到实施，我们就不可能成功 • 这 包括： 新产品设 
计，灵活的营销战略，精湛的销售技巧，高效并其吸引力的顾客服务，对产品构思、生 
产、销售、发送等方面成本的审慎考虑，保持增长与成本之间的适当平衡，寻求我们能测 
量、 控制和不断调盩的计划以及知道冒险的时机 # 

3. 员工和文化 • 最后也是最重要的一点，我的工作是营造公司氛围和确定行为准则， 
并以身作则，使员工绩效最大化 • 文化包括从薪酬到人际沟通到如何与内外部人员打交道 
的方方面面 • 公司的文化对于吸引和留住最优秀的员工以及使雇员知道如何应付混乱状况 
有重要 作用。 

为什么管理者对组织来说是重要的？ 

管理者的任务是制定目标及达成目标的措施，安排工作进程，确定行为准则。在最具 
成效的组织中 • 管理者通过树立 徬样， 激励，用民主而非专制的方式制定计划来完成 
任务。 

今天的管理者要做到有效需驀郦些技能？ 


全面考虑问题，专心，因地制宜地思考问题，发现内在关联的能力，倾听，幽默感， 
冒险，谦卑，宽容， 



K 什么是管理 


简言之，管理就是管理者所从事的工作。但是这种过于简单的陈述没有告 
诉我们更多的倍 息。 更恰当的定义是，管理 （ management ) 通过协调和监督 
他人的活动，有效率和有效果地完成工作 • 我们知道，协调和监督其他人的 I ： 
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作区分了管理岗位与非管理岗位，但这并不意味着管理 r 能随心所欲，相反， 
管理声要确保工作负责人有效率和有效果地完成任务，至少对管理苕来说应该 
这样做。 

效率 ( efficiency ) 是指以尽可能少的投人获得尽可能多的 产出。 因为管 
理者处理的是稀缺的输入，包括像人员、资金和设备这样稀缺的资源，所以他 
们必须有效地利用这些 资源. 例如， HON 是一家位于佐治亚州的工厂，这家 
工厂生产装配铁制和木制办公设备 • 通过削减库存水平、减少用于制造产品的 
时间以及降低废品率来实行有效率的生产制造技术，这些有效率的工作实践使 
得这家公司不仅减少了成本700多万美元，还被《产业 周刊 》 C Industry 
评为2005年最佳工厂•⑺效率通常指的是“正确地做事”，即不浪贽资 
源，但是仅仅有效率是不够的，管理当局还应该关注效果，也就是完成活动以 
便达到组织的目标。效果 （ effectiveness ) 通常是指“做正确的亊”，即所从事 
的工作和活动有助于组织达到其目标，例如刚才提到的 HON 工厂，其目标包 
括满足顾客日益增长的迫切需要，实施一流的生产战略，使雇员工作更舒适、 
更安全。通过实施不同的工作方案，试图达到这些 目标。 可见，效率是关于做 
事的方式，而效果涉及结果，或者说达到组织的目标（见图表1 一 2), 因此， 
管理当局不能只是关注达到和实现组织目标，也就是关注效果，还要尽可能有 
效率地完成工作。在成功的组织中高效率和髙效果是相辅相成的，而不良的管 
理通常既是低效率的也是低效果的，或者虽然有效果但却是低效率的。 

效果(结果） 

目标达成 
离达成 

\ 

管理努力实现： 

低资源浪费（高效率） 

离目标达成(高效果） 

图表1 一2管理的效車和效果 


X * ri £ T 必的批判性恐考 


效率(方式) 

资源利用 

低浪费 



管理者在追求效率和效果方面有没有限度？假定你是一家乡村俱乐部的餐 
饮部经理，俱乐部总经理要求你隐瞒出席餐饮部所承办活动的真实人数，因为 
这样可以避免餐饮部门的 裁员。 你认为这样做合理吗？如果能避免5个人被 
裁，你认为这样做合理吗？欺骗总是错的吗？在什么情况下欺骗是可以接受 
的？存不存在这种情况？你有过歪曲信息的经历吗？你认为你是错的还是在当 
时的情况下是可以接受的？ “歪曲”到什么程度就是“欺骗”？ 


■ 管理者做什么 


描述管理者做什么不是一件简单的事情。正如没有哪两个组织是一样的, 
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也没有哪两个管理者的工作是一样的，但是管理研究荇经过多年的研究己经开 
发出了三种特定的分类框架来描述管理者做什么 ; ：职能 V 角色和技能 k 这^ 
节，我们将考察每一种观点，来看看管理者工作的变化 - 


□ 管理职能 

根据职能的观点，管理者需从事一定的活动以有效率和有效果地协调他人 
的工作。这些活动或职能是什么呢？ 20世纪早期，法国工业家亨利•法约尔 
(Henri Fayol ) 第一次提出所有的管理者都在从事五种管理职能，即计划、组 
织、指挥、协调和控制， [ «到20世纪50年代中期，管理教科书中首次使用了 
计划、组织、人员配备、指导和控制职能作为框架。至今绝大多数管理教科书 
(本书也不例外）仍然按照基本的管理职能来组织内容，即今天所说的计划、 
组织、领导和控制（见图表1 一3〉。让我们简单地考察一下每一种职能。 



定义目标.决定需要做指导和激励监控活动以 
制定战铬，什么.怎么所有的群体确保它们按 
开发计划以做，谁去做和个人，解计划完成 
协调活动 决冲突 


达到 


实现组织 
宜布的目标 


图表1一3管理职能 


如果你的头脑中没有特定的目的，那么你可以选择任何道路前进，但是如 
果你打算到达特定的地点，你就要计划最佳的路径到达那里。因为组织的存在 
是为了达到某些特定的目的，所以就必须有人清晰地定义这些目的以及达到目 
的的手段。这就是管理当局的责任*计划 （ planning ) 职能包括定义目标，制 
定战略以获取目标，以及制定计划和协调活动的过程， 

管理者还负有安排工作以实现组织目标的职能，我们称这种职能为组织 
( organizing ). 它包括决定应该从事哪些任务，应该由谁来从亊这些任务，这 
些任务怎么分类和归集，谁向谁报告，以及在哪一级作出决策的过程， 

每个组织都是由人组成的，因此管理当局的职责就是同别人一起或者通过 
別人去完成组织目标，这就是领导 ( leading ) 职能 • 当管理者激励下属、帮 
助解决群体冲突、影响 T 作中的个体或团队、选择最有效的沟通渠道，或者以 
任何方式处理雇员的行为问 题时， 他们就是在屜行领导职能。 

最后一个职能就是控制 （ controlling ). 在设定目标以及制定出计划（计 
划职能）之后，在决定工作任务和组织结构的安排（组织职能）以及雇用人 
员、培训和采取激励措施（领导职能）之后，还需要评估事情是否在按计划进 
行。为了保证达成目标和工作按照预定的轨道进展，管理者必须监控、评估工 
作绩效，实际的绩效必须与预先设定的目标进行比较，如果存在任何显著的偏 
差，管理当局的职责就是使工作绩效回到正常的 T . 作轨道上来。这个监控、比 
较、纠正的过程也就是我们所说的控制职能， 
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功能观点如何描述管理者的工作？管理者总是先 H 划3组织.领导，然后 
控制吗？实际上，管理者并不总是按照这个次序 i 作/但 是，' 这并不否认这些 
职能的重要性 • 不论工作的次序如何，事实上他们管理时确实进行着计划、组 
织、领导和控制。我们通过开篇案例来加以说明^霍维托•卡兰萨是如何进行 
计划、组织、领导和控制的呢？计划体现在她为路易斯维尔中心制定的目标 
上，即找到提高效率、控制成本、持续提升雇员能力的方法 • 组织体现在霍维 
托 • 卡兰萨把她信任的员工安排在自己身边以便掌握 x 作的情况》领导体现在 
她使职员和一线工人积极投人丁•作，同时承认团队的重要作用。控制体现在她 
关注结果并寻求更有效的方式。 

描述管理者工作职能的方法之所以一直得到普遍接受，在于这种方法简单 
明了_但是，有一些人认为这种方法是不恰当的。 [ «让我们再考察一下其他 
观点。 


聚 焦领导 

真实 世界： 组织需要管理者或领导者吗？还是两者都需要？ 

管理者对于组织来说有多重要？领导者又有多重要？在今天不断变化的环境中，组织 
要取得最佳绩效，既需要高效的领导也需要高效的管理*我们需要领导者改变现状，设计 
未来愿景，并激励组织成员实现它^我们需要管理者制定详细的 计划， 为钼织工作设计合 
适的组织结构 • 监督日常工作和实行适当的评估体系以保证工作按计划进行 • 管理和领导 
是一回事吗？理论上来说，是的 • 对于管理者而言，领导很重要，毕竟这是管理的四大职 
能之一。美国管理协会2004年的调査显示，与过去相比，各层管理者投入了更多时间进 
行领导。让我们看一个例子 • 在这个例子中，组织认识到管理者（尤其是基层管理者）所 
扮演的角色的重要性， 

英国石油公司 （ BP ) 是世界上最大的联合石油和能源公司，它在世界各地都有业务 # 
BP 为它管理着公司全球7万〜8万雇员的基层管理者制定了 一个培训计划 • 总的来说， 
这些管理者的决策会使 BP 的营业额、成本、质量，安全、创新和环境状况发生巨大变 
化。他们也常被要求防微杜渐 • 在此之前 BP . 并没有一个全面的培训计划^但是现在，事 
实并非如此。从21世纪开始， BP 投入大量资源培养基层管理者.最初的一个变化是称这 
个群体为一级 领导， 选择这个头衔是为了强调管理者对 BP 的重要性^ 一级领导正在参加 
全面的培训计划，这个计划涵盖了管理要素、 BP 整体战略背景及其与组织各部门的联系， 
以及增强沟通、管理和领导技能及团队动力的全面培训 • 这个计划有多成功？ BP 说，参 
加培训的管理者比没有参加培训的管理者表现得更好 • 其他 BP 高层认为，这个计划使组 
织更协调，更有能力。我们从这个例子中能学到什么？组织要取得最佳绩效，既需要高效 
的领导，也需要高效的管理. 

资料 来源： A. Priestland and R. Hanig, **Developing First-Level Leaders •” Harvard Business Review, June 
2005, pp. 113- 120j and M AMA 2004 Importance of Leadership Survey •” www.nmanct.org/research. Copyright © 
2004. American Management Association• New York. NY 10019. 


□ 管理角色 

亨利 • 明茨伯格 (Henry Mintzberg ) 这位杰出的管理研究者，研究了管 
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理者所从事的工作，他得出 结论： 管理者做什么可以通过考泰 管现备 在工作中 
所扮演的10种不同但高度相关的角色来恰当地描述 所谓管 理角色 （man 
agement roles ), 是指特定的管理行为类型 a (设想 一 K 你所扮演的不 N 角色以 
及你所期望的不同行为，这些角色诸如学生、兄弟姐妹、雇员、志愿者以及其 


他等 等。〉 正如在图表1 一4中所描述的，明茨伯格的10种管理行为可以被进 


一步组合为人际关系、信息传递和决策制定， 


角色 

描述 

特征活动 

人际关系 

1. 挂名首脑 

象征性首脑：必须履行许多法律 
性或社会性的例行义务 

迎接来访者：签署法律文件 

2. 领导者 

负责激励下属；承担人员配备、 
培训以及有关的职责 

实际上从事所有的有下级参与的 
活动 

3. 联络者 

倌息传递 

维护自行发展起来的外部关系和 
消息来源，从中得到帮助和信息 

发感谢信1从事外部委员会的工 
作：从事其他有外部人员参加的 
活动 

4. 监听者 

寻求和获取各种内部和外部的信 
息，以便透彻地理解组织与环境 

阅读期刊和报告：与有关人员保持 
私人接触 

5. 传播者 

将从外部人员和下级那里获取的 
信息传递给组织的其他成员 

举行信息交流会；用打电话的方式 
转达信息 

6. 发言人 

向外界发布组织的计划、政策、 
行动、结果等 

召开董事会；向媒体发布信息 

决策制定 

7. 企业家 

寻求组织和环境中的机会，制定 
“改进方案”以发起变革 

组织战略制定和检査会议，以开发 
新项目 

8. 混乱驾驭者 

当组织面临重大的、意外的混乱 
时， 负贵采取纠正行动 

组织应对混乱和危机的战略制定和 
检査会议 

9. 资源分配者 

负责分配组织的各种资源——制 
定和批准所有有关的组织决策 

调度、授权、开展预算活动，安排 
下级的工作 

10. 谈判者 

在主要的谈判中作为组织的代表 

参加与工会的合同谈判 


图表 1—4 明茨伯格的管理角色理论 

资料来源： H. Mintzbergt The Nature of Managerial Work (New York: Harper &- Row. 1973). 
pp. 93 - 94. Copyright © 1973 by Henry Mintzberg. Reprinted by permission of Haper & Row, Publish- 
ers« Inc. 

人际关系角色 （interpersonal roles ) 指涉及人与人（下级和组织外的人） 
的关系以及其他具有礼仪性和象征性职责的角色_人际关系角色包括挂名首 
脑、领导者和联络者。 倍息传 递角色 （informational roles ) 涉及接受、收集 
和传播信息。三种信息传递角色包括监听者、传播者和发言人.最后，决策制 
定角色 (decisional roles ) 作出扶择的活动，它包括四种决策制定角色，即企 
业家、混乱驾驭者、资源分配者和谈判者。 

鉴于管理者扮演着不同的角色，明茨伯格认为他们的 I :作实际上就是与他 
人、组织、组织外部环境进行相互交流 B 他也提出，当管理者扮演这些角色 
时，他们的工作包括思考 （周 密的想法）和行动（实际的做 法〉。 [ » ] 思考时， 
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他们反复斟酌 I 行动时，他们采取一定措施，并积拔参与执行，迮开篇所说的 
霍维托身上，我们能看到思考和行动。思考体现为她通过倾听和观察与员丁进 
行交流，行动体现为她与一线工人进行私人交谈„ 

大童的后续研究在不同的组织中和不同的管理层次上检验了明茨伯格角色 
分类的有效性, [12] 研究证据一般都支持管理者角色的概念——无论是在何种类 
型的组织中还是组织的哪一个层次上——管理者都在履行着类似的角色。不过 
研究表明，管理者角色的强调重点随组织的层次不同而变化•⑽特别是像信息 
传播者、挂名首脑、谈判者、联络者和发言人的角色更多地表现在组织的高 
层，而领导者的角色（按明茨伯格的定义）在低层管理者身上表现得更加 
明显， 

那么哪一种方式是正确 的呢？ 是职能方式还是角色 方式？ 两种方式都描述 
了管理的工作，职能方式仍能代表着将管理者职责概念化的最有用的途径。 
“职能提供了淸晰的和分离的对管理者所从节的大 M 活动进行分类的方法。”⑼ 
我们之所以采用管理职能的方法来描述管理者做什么，并不意味着明茨伯格的 
角色分类是无效的，因为他清晰地给出了一种对管理者所从事工作的理解•许 
多明茨伯格确定的角色可以大体上归类在一个或多个职 能中。 例如，资源分配 
角色就是计划职能的一部分，企业家角色和所有的三个人际关系角色是领导职 
能的一部分。当然，并不是所有角色都能这样做„职能理论和角色理论的差别 
可以由这样的事实得到解释，即管理者所从亊的某些工作并非纯粹是管理。 [ » 】 

□ 管理技能 

管理者的职责是变化和复杂的，管理者需要特定的技能来履行他的职责和 
活动。那么管理者需要哪些类型的技能呢？根据罗伯特 • 卡茨 （Robert L . 
Katz ) 的研究，他发现管理者需要三种基本的技能或者 索质， 即技术技能、人 
际技能和概念技能 。⑽技术技能 （technical skills ) 是指熟练完成特定工作所需 
的特定领域的知识和 技术。 对于基层管理者来说，这些技能更重要，因为他们 
通常管理的是使用工具和技术生产产品、提供服务的雇员。正是因为组织基层 
中这些技能的重要性，拥有卓越技能的雇员往往凭借这些技能晋升为基层管理 
者。例如 ， Verizon Communications 的马克•瑞安 （Mark Ryan ) 管理着百余 
名技术人员，这些人员为公司50万顾客服务。但是，在成为一名管理者之前， 
马克•瑞安是一个电话线务员， 他说： “业务的技术层面很重要 • 但管理员工， 
实行奖惩，并表彰出色完成工作任务的人员是我们取得成功的法宝。”⑴ ] 瑞安 
是一名拥有技术技能的管理者，但他也认识到人 际技能 （human skills ) —— 
包括与单独的个人或群体中的其他成员和睦相处的能力——的重要性„由于管 
理者直接与人打交道，因此在所有级別的管理工作中，这些技能都至关重要 
拥有良好的人际技能的管理者能从別人那里获得最多的东西 • 他们知道如何沟 
通、 激励、 领导、调动热情和信任。最后是概 念技能 (conceptual skills )， 概 
念技能是管理者对抽象、复杂情况进行思考和概念化的技能。运用这种技能， 
管理者必须能够将组织看做一个整体，理解各部分之间的关系，想象组织如何 
适应它所处的广泛的环境 • 尤其对于髙层管理者来说，这种技能是非常重要 
的。阁表1一5表示了这些技能与管理层次之间的关系， 
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高层管理 

中层管理 
低层管理 



•com 


■ 重要性水平 

图表1 一5不同管理层次所需的技能 

由美国管理协会发起的对实业经理的调査发现了其他重要的管理技能, 
这些技能（见图表1 一 6) 包括概念、沟通、效果和人际技能， [1 « 


概念技能 

利用信息解决工作问题的能力 
识别创新的机会 
界定问题范围并实施解决方案 
从大量数据中筛选重要信息 
掌握技术在商业上的运用 
掌握组织运营模式 
沟通技能 

将构思表述为语言，转化为行动的能力 
同亊、下属之间的信任 
倾听并提出问题 
表现 技能： 口头方式 
表现 技能： 书面或图示方式 
效果技能 

为企业使命或部门目标做出贡献 
关注顾客 

多 任务： 同时进行多项工作 
谈判技能 
项目管理 

检査工作并实施改进 
设定和维持内外的行为准则 
陚予受关注的事物和特殊活动优先权 
时间管理 
人际技能 
指导技能 

多样化 技能： 在不同的文化中与不同的人一起工作 
组织内部网络化 
组织外部网络化 
在团队中 工作： 合作与承诺 


图表 1-6 管理技能 

资料 来源： Based on American Management Association Survey of Managerial Skills and Competen¬ 
cies* March/April 2000， found on AM A Web site ， www. amanet. org, October 30, 2002, 


今天的管理者应该具备哪些技能？处在今天严格和动态的工作场所中，员 
工要成为组织的重要资产就必须不断地更新他的技能，包括掌握所处特定职位 
之外的 技能。 毫无疑问，技能将继续作为描述管理者做什么的一种重要方式。 
事实上，由于理解和开发管理技能如此重要，因此我们在本教材中纳人了一些 
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积极倾听 

预算 

选择有效的领导方式 
教练 

创建有效的团队 
授权 

设计富有挑战性的 T . 作 
发展信任 
执行纪律 
访谈 
解决冲突 
减少变革的阻力 
指导 
谈判 

提供反馈 
解读组织文化 
主持有效果的会议 
审视环境 
设立目标 

创造性地解决问题 
评估差异性 


经过压缩的学习材料。在我们的网站上 （ www . prenhull . com / rolLs ). 你将发 
现一些有关技能练习的材料，包括一些基于互联网的交£式技能练习^我们所 
选择的纳入技能开发模块的这些材料，反映了广泛的具有代表性的管理活动， 
这些是我们认为也是公认的四种管理职能的痕要组成部分，图表 〗_. 7 进一步 
表明 f 管理技能与管理职能之间的关系，请注意，许多技能不仅对一种管理职 
能是重要的。当在后续的章节中进一步深入学习这些管理职能的时候，你将有 
机会去练习这些关键的技能 这些技能是管理者做什么的一部分。虽然没有 
哪个技能模块能使你立即成为该领域的专家，但是这些练习活动向你提供了理 
解和 评估你 所应当掌握的技能的情境，有助于使你成为一个有效的管理者。 


技能 

汁划 

职能 

组织 

领导 

控制 

获取权力 


>/ 




图表1 一7管理技能与管理职能矩阵 

□ 管理者工作是如何变化的 

管理者总是要应付组织内外发生的变化。在当今世界，所有管理者都要面 
对安全威胁、公司道德丑闻、全球政治经济的动荡和技术进步，一成不变的是 
变化。例如，由于顾客需求的变动 • A&R Welding 公司的管理者龙尼•安特 
比 （Ronnie Antebi) 必须找到留置焊工的 办法。 他的方 案是： 组建专门的焊 
厂 组，当国内需求下降时，将他们派遣出国再看音家得 宝公司 （Home 
I)epot ) 南方经砰保罗 • 佑恩斯 （Paul Raines) 所面临的管理问题。在卡特里 
纳飓风袭击 r 新奥尔良、比洛克两、格尔夫波特和其他格尔夫海湾岸 区后 •保 
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罗•雷恩斯组织了雇员的工作 * 在亚特兰大的公4的飓风中心，来 Nft 修、人 
力、物流等不同部门的员工每天工作18个小时以疏通姑•辨.使事物恢乂原貌。 
公司节前、事中和事后的准备取得了成功，但是，风暴过后，公司33家遭受 
卡特里纳飓风袭击的商店只有10家重新开业。 [20] 尽管大多数管理者不太可能 
在如此苛刻的环境下丁•作，但是管理者管理的方式正在发生变化.图表1一8 
说明了管理者面临的一些重要变化 ■ 在以后的内容中，我们将详述这些变化及 
其对管理者计划、组织、领导和控制的影响。我们想强调两个 变化： 日益重要 
的顾客和创新。 


变化 


改变技术 ( 数字化 ) 


增加了安全威胁 


强调组织和管理的伦理 



变化的彤响 


组织边界的改变 
实际的工作地点 
具有更大流动性的员工 
灵活的工作安排 
授权 


风险管理 

T . 作与个人生活的平衡 
e 组工作场所 

全球化 
员工补助 


重新定义价值 

重建信任 

责任增加 



图表1 一8彩响管理者工作的改变 

管理者工作中顾客的重要性每个工作日，思科公司的 CEO 约翰•钱伯 
斯 (John Chambers ) 都要听15〜20份来自思科不满顾客所寄发的录音邮件•他 
说：“电子邮件更有效率，但是我想知道访问者的情绪，想了解访问者对我们采 
用的战略的满意程度 • 而通过电子邮件，我不能获得这些信息。< 21] 这是一个意 
识到顾客重要性的管理者。所有公司都需要顾客，没有顾客，公司将不复存在^ 
但是，关注顾客长久以来被认为是营销人员的职责，许多经理也这样认为。然而， 
我们 发现， 雇员的态度和行为对顾客满意有重大影响。例如，对澳大利亚 Cfentas 
航空公司乘客的调査证实了这种说法。通过要求乘客对他们空中旅行的基本需求进 
行评价，我们 发现， 从快速的行李投递到礼貌髙效的机组人员，协助连接，便捷的 
验票登机，几乎顾客所列的每一个要素都直接受到溴大利亚 Q antas 航空公司雇 
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员行为的影响 ， [22] 今天，发达国家的大多数雇员从事服务 r 作 ％ 在澳大利亚， 
70%的雇员从事服务业.在美国、德国、日本，这个比例分别是80%, 64%和 
这些工作 包括： 技术支持代表、快餐店的柜台工作人员、销售员、老 
师、服务生、护士、电脑修理技师、前台人员、咨询师、采购代理、信用代表、 
理财师和银行出纳员。管理者开始明白，在今天竞争的环境中，持续高质的服 
务对于组织的生存和成功至关重要，而雇员也是其中很重要的一 部分。 [w] 这也意 
味着，他们必须创建一个客服机构，在这个机构中，雇员友好礼貌，容易相处， 
知识渊博，能快速对顾客需求做出反应并乐意为顾客效劳,我们将在以后几章 
中考察顾客服务管理及其对计划、组织、领导和控制的重要性。 

管理者工作中创新的重要性 创新是最危 险的/ 新意味着做与众不同 
的事情，探索新的领域和胃险 • 而且，不仅仅是髙科技公司需要创新，在你意 
想不到的组织中也会有创新成功的例子。例如， CSX 运输公司（铁路公司） 
已经持续25年把 Tropicana 公司的橙汁产品从加工厂运送到市场。 [17〕 但是这些 
年，双方互不信任，还经常处于敌对状态，这影响了双方雇员的工作。一天， 
与以往直接把 Tropicana 公司的货物运送到数英里之外的 CSX 的火车调车场 
不一样， CSX 的一位铁路督察员提出要检査载有该公司货物的火车车厢。仅 
仅为了检査而来回搬运车厢是很费时间和金钱的。这个主意不是技术上的突 
破，而是一种创新——不同的做事方式，这对双方都是有用的。管理者扮演了 
什么角色？必须有一个人创造和维持一种氛围，将想法付诸实践，在这种氛围 
中，雇员可以自由创新 # 这个人就是管理者，今天，各行各业各阶层的管理者 
都应该鼓励雇员在所有 X 作中挖掘新的想法和观点。以百思买公司 （Best Buy ) 
484分店的经理埃里克•塔夫纳 （ Eric Taverna ) 为例，他淸楚地认识到使雇员 
创新性地思考和行动的重要性。创新也是极富挑战性的工作，因为大多数百思 
买公司连锁店的员工是刚参加工作的年轻人。“产品的复杂性需要对雇员进行深 
层次的培训，但许多使大学生雇员分散注意力的事物提髙了人员流动的可能性。” 
但是 • 埃里克•塔夫纳根据雇员提出的新想法和新观点解决了这些问题_^其中 
一个建议是：团队的紧密度。根据这个观点，工作的雇员在下班时会像一个团 
队一样一起关门，一起走 出去. 这个观点对雇员态度和承诺有显著影响。 [M〕 我 
们将在以后几章中考察顾客服务管理及其对计划、组织、领导和控制的重 
要性。 


■ 什么是组织 


管理者在组织中工作。那么，什么是组织？组织 （ organization ) 是对人 
员的一种稍心的安排，以实现某些特定的目的。你所在的学院或者大学就是一 
个组织，再有像慈善团体、妇女组织、政府部门、教堂、亚马逊公司 （ Ama ¬ 
zon , com 〉、 你家附近的音像商店、 联合劝募会，以及科罗拉多洛基棒球队 
(Colorado Rockies ) ，还有梅约医学中心 （Mayo Clinic ) 等等，这些都是组 
织，因为它们都具有三种共同的特征，如图表1一9所示。 

首先，每个组织都有一个明确的目的，这个目的通常是以一个目标或者一 
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图表 1 一 9 组织的特征 

组目标来表达的，它反映了组织所希望达到的状态：其次，每一个组织都是由 
人员组成的，独自一个人工作是不能构成组织的，组织借助人员来完成工作， 
这对于实现组织的目标必不可少》最后，所有的组织都发展出一些精细的结 
构，以便其中的人员能够从事他们的丁.作。组织的结构也许是开放的或灵活 
的.没有淸晰的或精确的岗位职责描述，也不用严格地遵循某些明确的职位安 
排；换句话说，它也许只是简单的或松散的网络关系.另一方面，组织结构也 
许是更具有传统色彩的清晰定义的规则、规章制度和职位描述，其中的某些成 
员可能被指定为老板，他们具有凌驾于其他职员之上的权威，但是不管组织结 
构安排采用哪种类型，都要求具有某些精细的特征，以使组织成员的 T 作关系 
是明确的。 

虽然这三种特征对于我们定义什么是组织是重要的，但组织的性质正处于 
变化中 • 那种假设所有的组织都具有传统结构的观点不再是恰当的，那种认为 
所有的组织最终都会演变为类似宝洁、埃克森-美孚、福特汽车等公司的结构， 
具有清晰定义的分公司、部门以及工作单元的概念已经过时了。相反，今天组 
织的结构更像 Google 公司的结构 • Google 选择了一种扁平的网络结构而不是 
等级制结构。等级制结构有多层管理，并且决策是由少数职权部门做出的 • 在 
Google , 数百个大项目同时进行，多数项目由小规模且目标明确的雇员团队负 
责，这些团队可以立即成立并快速完成任务 。⑽像 Google — 样，现在的组织更 
倾向于依靠灵活的工作安排、雇员工作团队、开放的沟通系统和供应商联盟。 
组织的概念正在发生怎样的变化？图表 1 — 10 比较了传统组织与新型组织的一些 
重要区别《正如这个比较所表明的，今天的组织正在成为更开放、更灵活和更 
具有响应性的组织 


rz 

传统组织 

轺型组织 

• 

稳定的 

• 动态的 

• 

缺乏灵活性 

• 灵活的 

• 

关注职位 

• 关注技能 

• 

根据职位定义工作 

• 根据任务定义工作 

• 

个人导向 

• 团队导向 

• 

永久性职位 

• 临时性职位 

• 

命令导向 

• 参与导向 

• 

由管理者作决策 

• 雇员参与决策制定 

• 

规则导向 

• 顾客导向 

• 

相对均质的员工队伍 

• 多样化员工队伍 

參 

工作日从上午9时到下午5时 

• 工作日长度没有限制 

• 

等级关系 

• 檐向的和网络化的关系 

• 

在上班时间利用组织设施从事 T ： 作 

• 在任何地点、任何时间工作 


图表 1—10 变化中的组织 

\ 
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为什么组织要不断变化？因为这个世界在不断変化，社会的、绞济的、全 
球的和技术的变革不断改变着组织所处的环境，使得成 功的组 织必须接受从 1 T 
工作的新方式。不过，如前所述，即使组织的概念在不断 变化， 管理者和管理 
对于一个组织仍然是十分重要的。 



为什么要学 习蕾理 


你可能会有疑问，为什么要学习管理？如果你的专业是会计或者市场营 
销，或者是其他的非管理类专业，你也许不理解为什么学习管理有助于你的职 
业生涯，通过考察管理的普遍性、工作的现实以及作为一个管理荇所面对的挑 
战和回报，我们來说明学习管理的意义， 


□ 管理的普遍性 


组织对管理需要到什么程度？我们可以说，对于所有的组织，管理都是绝 
对必要的，无论组织规模的大小，无论在组织的哪一个层次上.无论组织的工 
作领域是什么，无论这个组织位于哪个国家，这 一 事实称为管理的普遍性 （ ii - 
niversality of management ) (见图表 1 —11)。在所有上述的组织环境中，管理 
者都要计划、组织、领导和控制，当然这不是说管理都采用同样的方式，如微 
软负责软件应用测试设备的管理者所从事的工作就与微软的 CEO 不一样。尽 
管如此，这种差别仅仅是程度和强调的重点不同，并非职能不同，因为这两类 
管理者都在从事计划、组织、领导和控制。 


各种规模的组织 
小型的 -►大型的 


组织的各种领域 

am 

-营销 

人力资源 

—会计 

信息系统- 

——等等 


管理是不 




各种类型的组织 


可蛱少的 " 苒利性的-~-非营利性的 


所有的组织层次 
底层^-►顶层 




图表1一11对管理的酱遍需要 

由于管理是所有组织的普遍需要，因此，我们从切身利益出发，要求组 
织改进它的管理方式。为什么？因为我们生活中的每一天都在与不同的组织 
打交道，你有过这样的经历吗？当你为了换领驾驶执照而在车辆管理所花费 
了3个小时时，你不感到沮丧吗？当百货商店里没有营业员愿意为你提供帮 
助时，你不感到气愤吗？当你三次打电话给航空公司订票，它的销售代表对 
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于同样的航线向你报出了三种不同的价格时，你不感到烦恼吗？这件都是不良 
的管理所导致的问题，管理良好的组织——我们在本书中将会举出许多这样的 


例子——会发展出忠诚的顾客基础，而且会不断成长和繁荣。管理不善的组 
织，它们的顾客基础在 萎缩， 相应的营业收人也在下降。通过学习管理，能 
够认识到不良的管理.并且采取措施纠正它，此外，你也能够识别优秀的管 
理并鼓励它，不管这些管理是发生在你与之打交道的组织还是你受雇的组 

织中。 




管理你的职业生涯 


管理的职业机会 


默克公司 （ Merck ) 打算裁减11%的员工， Unisys 公司将裁减10%的员工，辉瑞日本 
分公司打算撤销多达25 000个工作 岗位。 管理职位正在消失吗？按照你所得到的有关大范 
围失业的新闻报道你也许会这样认为.事实是，前景光明。企业管理一直是大学里最受欢迎 
的十大专业之一，而且这方面的工作机会也很多。 

在美国，大约有600万人是经 理人. 美国劳工统计局 （ U . S * Bureau of Labor Statis ¬ 
tics ) 预计，到 2012 年，经理、行政人员和管理职位将比现在增加10%〜20%。但是，这 
些增加的职位可能不是在你所希望的组织和领域，传统的、 《财富》 500强企业，特别是传 
统制造业管理职位的增加，将不会像服务领域尤其是信息和保徤领域的组织对管理者的需求 
增加得那么快 • 请记住，谋求管理职位的好去处将是小型组织。 


资料来源： Occupational Outlook Handbook . 2004-05 Edition • U. & Department of l^abor. Bureau of Labor Statis¬ 
tics- available online at www. bis. gov/oco. December 12, 2005 1 and M Ballinger and E. White. "Matters of Degree,” 
Wall Street Journal, January 4* 2005. p. B4. 



□ 工作的现实 

学习管理的另一个原因是我们所处的现实环境.一旦你从学院毕业，开 
始你的职业生涯，你将要么是管理者要么是被管理者 • 对于那些计划进人管 
理者行列的人 来说， 理解管理过程将构成你的管理技能的基础 • 对那些不想 
成为管理者的人来说，你仍然要和管理者打交道 * 假定你将不得不为生活而 
工作，并且很可能不得不在某个组织中工作，即使你不是一个管理者，你也 
可能承担某些管理职责„我们的经验表明，通过学习管理，你能够对你上司 
的行为有更多的认识，对你组织的工作有更深人的洞察。我们的观点是，你 
可以不必渴望成为管理者 • 但你仍然可以从管理的课程中获取许多有价值的 
知识， 


□ 成为一名管理者的挑战和回报 


在讨论学习管理的意义时，我们不能不考察作为一名管理者的挑战和回报 
C 见图表1 一 12〉。那么在今天动态的工作场所中，这种挑战和回报对管理者意 
味着什么呢？ 

首先. 存在许多挑战 • 这些工作可能是艰苦和不引人注意的。此外，管理 
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者（特别是基层管理者）的工作更倾向于文书性质而不 是哲理 性;像整理会 
议记录，处理官僚程序和做文案工作。 [31] 你可能需要与各种类型的、貝.有各种 
性格的人打交道：你要履行职责而手中通常又没有足够的资源；同样具有挑战 
性的是，你要在面对不确定性或混乱时激励你的员工：有效地融合多样化小组 
中每个人的知识、技能、抱负和经验，是一件十分困难的工作，最后，作为一 
个管理者.你不可能完全把握自己的命运，你的成功通常取决于其他人的工作 
绩效。 




创造一种工作环境使得组织成员充分 
发挥他们的能力 

有机会进行创造性的思考和运用想 

象力 

帮助他人发现工作的意义和完成工作 
支持、教导和培养其他人 
与多样化的员工一道工作 
得到组织及社区的承认和地位 
发挥影响组织产出的作用 
得到工资、奖金、股票期权等形式的 
报酬 

组织需要优秀的管理者 


从事困难的工作 

可能要承担更倾向于文案而不是管理 
的职务 

需要与各种人打交道 
通常只能借助有限的资源完成工作 
在混乱和不确定的情况下激励工人 
成功地融合多样化群体的知识、技 
能、抱负和经验 
成功取决于其他人的工作绩效 


图表1 一 12作为管理者的挑战与回报 


%成为一名管理者 


V 掌握当前商业信息。 

V 阅读管理方面成功和失败的案例。 

V 记住，成功的管理者会发掘每个人的独特之处并加以利用。 

V 记住20世纪最富彩响力的管理大师，巳故的彼得•德鲁克 （Peter 
Drucker ) 的这句话，管理是 管人， 

改进你的“软”技能——工作伦理、沟通、信息收集、人际技能。这些 
是雇主认为获得工作的最重要的因素。 

V 观察管理者，看他们是如何对待员工和工作的 • 

V 与真正的管理者谈论他们成功和失败的经验。 

V 通过在学生组织中担任领导职务来获取管理经验。 

V 开始思考你是否想成为一名管理者。 

尽管存在挑战，作为一个管理者也是极富报偿性的 • 你有义务创造一种工 
作环境，在这种环境中，组织的成员能够充分发挥他们的能力，最有效地从事 
工作和实现组织的目标《不仅如此，你通常有机会创造性地思考或运用你的想 
象力，你可以帮助他人发现工作的意义和完成他们的工作，你会以支持、教导 
和培养的方式帮助组织成员作出正确的 决策。 此外，作为一个管理者，你有机 
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会和各种人打交道，包括组织内部和外部的人员 a 作为管理者的回 til 还包括得 
到承认和获得组织及社区中的地位，发挥作用从而影响组织的产出.以及获得 
适当的工资、奖金、股票期权等形式的报酬。组织需要优秀的管理者《上述这 
些回报不是单独发生的，而是在激励和鼓舞员工共同实现组织目标的努力中发 
生的。作为一个管理者，你会从你所增长的技能、能力和你所做的努力中获得 
一种满足感。 


管理者对“管理者困境”的回应 

辛西嫌 • 布魯尔 （Cynthia Brewer ) 

西尔斯控股公司员工发展部门经理，芝加哥，伊利诺伊州 . 

显然，霍维托•卡兰萨知道一线工人对于公司取得成功是多么 重要， 实际上，尽管作为 
副总裁责任重大，她还是努力与一线工人逬行 交流. 我认为，基层管理者在管理这个中心的 
工作时，应处理好日常的问题，因此，对于他们而官，拥有应付挑战的适当技能是很重要 
的》霍维托 • 卡兰萨首先应当肢励基层管理者加强的最重要的技能是人际交往技能。 

由于基层管理者直接管理包裹运送人员，如果他们想使员工在快节赛的工作环境中做 
出最大的努力，就需具备良好的人际技能 • 在这种工作环境中，为了保证运送时间，包裹 
装载的期限是规定了的*这也是我认为对于基层管理者而言，拥有一定技术技能也是很重 
要的一个原因 • 因为如果工作遇到困难，他们要能采取措施帮助员工摆脱 困境。 他们还要 
能解决包裹装载和运送过程中可能出现的问题最后，我认为基层管理者需要一定的概念 
技能以界定问題范围并妥善地处理这些问题. 


■ 思考题 


1. 你的课程的授课教师是管理者吗？清分别用管理职能、管理角色、技 
能观点讨论这个问题。 

2. 有人说，管理者最基本的职责是关注员工的工作绩效，以达到希望的 
产岀。 你怎么解释这个观点？你是否同意这个观点？说明你的理由。 

3. 你认为为什么职位候选人的技能对雇主来说变得越来越重要？它对管 
理者和你个人意味着什么？ 

4. 是否存在一种最佳的管理“风格”？为什么？ 

5. 新型组织的哪些特征吸引了你？为什么？你对哪些特征不感兴趣？为 
什么？ 

6. 在今天的环境中，效率和效果哪个对组织更重要？说明你的理由。 

7. 你能想出管理对于组织不重要的情境吗？描述一下。 

8. 不论过去、现在还是将来，管理都是一门完成工作的艺术，你同意吗？ 
为什么？ 
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□ 案例应用 


电脑病毒搜索人员的管理 

想象一下，如果你从未完成工作任务，如果市场行情一天变动30次， 
生活会是什么样子？赛门铁克公司 （Symantec Corp .) 的电脑病毒搜索人员 
不需要想象，因为这就是他们處实的工作生活。在加利福尼亚的圣莫尼卡， 
在被认为从事公司最吃力不讨好的网络工作的回应实验室中，软件分析员收 
集病毒和可疑的编码，找出它们的运行方式，为顾客提供最新版的安全模 
式。实验室门旁有一个标有“危险”宇样的盒子，里面放着需要进行全面淸 
理的有恶意病毒的磁盘、磁带和硬盘驱动器。赛门铁克公司的情况看上去好 
像很特殊，但是，这家为消费者和企业制作网络安全软件的公司反映了今天 
许多公司都面临的现实：顾客期望的快速变化和不断涌现的全球竞争者明显 
缩短了产品的生命周期。在这样的环境中，管理有才能的人也是极富挑战 
性的。 

文森特•韦弗 （Vincent Weafer )， 当地的爱尔兰人，从1999年就开始担 
任赛门铁克公司病毒搜索组的领导 • 以前， 他说： “这儿只有二十几个人，也 
没有什么工作，每天大概搜索到五个新病毒，它们会传播几个月而不是几分 
钟。”现在，赛门铁克公司全球的病毒搜索人员每月要处理20 000个病毒样本， 
这些病毒并不全是唯一独立的*为了使搜索人员的 X 作更加••有意思”，罪犯 
发起了越来越多的电脑袭击，他们想要窃取信息，不管是企业数据还是个人账 
户信息都可以被他们用来进行欺诈。处理这些关键又紧迫的问题需要特殊技 
能。回应中心是一个多元化的组织，其成员都很优秀。文森特•韦弗说 ：“大 
学每年并没有培育出多少我们能雇用的反流氓软件专家和安全专家。如果你在 
任何地方发现他们，就要努力争取他们•”回应中心的团队结构反映了这一点 • 
例如，高级研究者有的来自匈牙利，有的来自冰岛，有的来自墨尔本，但他们 
有一个共同点：他们工作都是为了解决问题. 

2003年8 月， 冲击波病毒 （ Blaster~B worm ) 的出现改变了公司处理病毒 
的方式。冲击波病毒和其他病毒所产生的多米诺效应使一流的软件分析员不分 
昼夜 T - 作了两周*雇员筋疲力尽的表现使公司意识到搜索病毒的团队需要进一 
步提升能力。 现在， 回应中心的成员数以百计，管理者能使员工从负责应对新 
出现的安全威胁的第一线，轮换到新产品开发的群 组中。 另外一部分人撰写研 
究报告 • 还有一部分人被委派开发新的 T ： 具以帮助同事抵御下一次威胁的浪 
潮。甚至有个人想弄淸病毐程序编写者这样做的原因，但对于病毒搜索人员来 
说.他们永无宁日 • 当圣莫尼卡的团队完成任务后，由东京的同亊接管，日本 
的团队完成任务后移交给都柏林的同事，最后交还给圣莫尼卡，又开始新的任 
务. 全球的工作环境开始变得疯狂、混乱和具有挑战性。但是，文森特•韦弗 
说他的目标是消除混乱，使员工对乏味的工作有激情，开发可预计的、有明确 
规定的程序以对付病毒的威胁，把 T ： 作均匀地分配给各地机构。这是文森特 • 
韦弗所接受的管理上的挑战 a 
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[讨论问题] 

1 . 对于文森特•韦弗而言，使员丁_对日常标准化的混乩的 r 作保持激情 
是一个很大的挑战。他如何用技术、人际和概念技能来维持这种鼓励病毒搜索 
人员创新和职业化的环境？ 

2. 当文森特•韦弗（1>每周与全球同事召开安全情况会议时 • （2> 评估 
新增网络安全咨询服务的可行性时， （3) 使雇员关注公司对顾客的承诺时，他 
扮演了什么角色？ 

3. 登录赛门铁克公司的网站 （ www . symantec . com )， 査阅公司信息，你 
能讲述一下公司对顾客服务和创新的强调吗？组织是如何支持雇员的顾客服务 
和创新的？ 

4. 其他管理者能从文森特 • 韦弗和赛门铁克公司的方法中学到什么？ 

资料 来源： Information from company Web site. www. Symantec, com, December 14« 2005 1 
N. Rothbaum, The Virtual Battlefield." Smart Money. January 2006, pp. 76-80 5 S H. Wildstrom, 
-Viruses Get Smarter—and Greedy •” Business Week Online. November 22, 2005 1 and S Kirsner, 
"Sweating in the Hot Zone," Fast Company. October 2005. pp. 60-65. 
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• 解释为什么学习管理历史是重要的 
• 描述早期管理实践的一些例证 

科学管理 

• 描述泰罗和吉尔布雷思夫妇做出的重大贡献 

• 解释今天的管理者如何运用科学管理 

一般行政管理理论 

• 洋述法约尔对管理理论的贡献 

• 描述韦伯对管理理论的贡献 

• 解释今天的管理者如何运用一般行政管理理论 

管理的定置方法 

• 解释定量方法对管理领域的贡献 
• 详述今天的管理者如何运用定量方法 

理解组织的行为 

• 描述组织行为早期倡导者的贡献 
• 解释霍桑研究对管理领域的贡献 
• 详述今天的管理者如何运用行为理论 

系统观点 

• 描述一个采用系统观点的组织 
• 详述系统观点如何帮助我们理解管理 

权变理论 

• 解释权变理论与早期管理理论的差别 
• 详述权变理论如何帮助我们理解管理 

当前的趋势和问题 

• 解释为什么我们需要考察管理者所面临的趋势和问题 
• 描述当前的趋势和管理者面临的问题 

管理者困境 

约翰•霍克 （John R . Hoke DI >希望他的设计师在设计新款鞋时运用这个产品设 
计理念——用更少的元素传递更多的内容/ ] 作为耐克全球鞋类设计的副总裁，霍克领导 
着由全球鞋类设计师组成的国际化团队他们负责每年构思、创造和经营数百种款式的 
鞋. 持续设计的新观念来自公司的使命——“財克环保鞋” （Nike Considered ) • 这个观念 
被描述为“创新和保守交锋的全新的观念"。 

霍克的设计师团队并不害怕推出过澂的设计.他们创造了可以运用在 Nike Air 和 Ni - 
ke Shox 上的全新的缓冲系统，他们也设计了被称为 “Nike Free ” 的与众不同的裸脚帆布 
胶底 跑鞋。 现在，霣克要求团队在设计新产品时以自然秉性为导向，“剧除不必要的元 
素” • 霍克如何鼓励设计师在持续设计时进行创新？他所做的一件事情就是让团队踏上 
“设计灵感的旅程” • 例如，设计师去动物园观察并临摹动物的脚，他们每年都去参观底特 
侓的车展，研究汽车的设计、外部轮廓、风格、性能和色彩搭配，以获得灵感。学习折纸 
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也能获得 灵感。 为此 • 霍兗遨请了一位以色列的折纸艺术家对谩讨呻进汙 f 为期彐夭的斬 
纸方面的指导 • 霍克说.“这部分所引发的想法是浅层次的 • 它促深 i 次地 « 
炅活性和几何学的应用。”另一次课要求用纸板制作一把人体工学椅，参与者必须通过弯 
曲和折叠的方式支撑这把椅子，而不能使用肢水.霍克根据随乐声抢座位游戏中椅子能否 
承受住人的体重来对它们进行评判，这使工作任务更具有趣味性。 

虽然创新是霣克团队的规则，但是，如果公司想继续成为行业领导者 • 其他部门的创 
新也是相当重要的，如果你处于霣克的位置，你觉得他会给予鼓励创新思想的其他管理者 
什么建议？ 

你该怎么做？ 


耐克对产品创新的推动在今天看来并不令人感到奇怪，许多组织.无论大 
型的还是小型的都作出了类似的承诺，追求创新的挑战和回报，为什么？全球 
竞争和普遍的竞争压力是当今的一个现实 t 要么创新，要么失败。尽管霍克激 
发员工创新性地设计新的款式的方法是创新的，但是他认识到实现一种新思想 
并不是那么简单。 事 实上，管理实践的历史充满着实施新思想的革命方式或渐 
进方式的例子， 

了解管理历史能够帮助你理解今天的管理理论和实践，在这章中，我们将 
引导你追溯许多现代管理概念的起源，并向你表明这些概念是怎么演进的.它 
们反映了组织和社会作为一个整体的不断变化的需要。我们还要引入管理者当 
前所面临的重要趋势和问题，以便将过去和未来联系在一起，并且表明管理的 
这些领域仍然在不断地演进， 


■ 管理的历史胃最 


在负责计划、组织、领导和控制活动的专门人员的指挥下所做的组织性的 
努力.已经存在了几千年。埃及的金字塔和中国的长城就是最明显的例证。这 
些工程规模恢弘，动用了成千上万的人员，而且距今几千年。金字塔是一个特 
别有趣的例子，每一个金字塔的建造要动用10万多名工人而且历时20年 # [ « 
谁告诉每一个工人他们该做什么？谁确保有足够的石头在工作场所以使工人不 
发生窝工？答案只能是管理者。不管在哪个时代，人们怎么称呼管理者，总得 
有人计划该做什么，组织人员和材料，领导和指挥人们并施加某种程度的控 
制，以确保每一件事都能按计划完成， 

另一个早期管理的例子可以在公元15世纪意大利的威尼斯城看到。当时 
威尼斯城是经济、贸易中心，威尼斯人发展了一种早期企业的雏形，其中从亊 
的很多活动与今天组织中的活动相同。例如，在威尼斯的兵工厂，战舰沿着运 
河移动，在每一个站点，材料和装备被添加到船上，这听起来难道不像轿车沿 
着装配线移动吗？轿车就是在移动过程中，将零部件安装上去的，除了这种装 
配线以外，威尼斯人还利用仓库和库存系统来追踪材料的记录，利用人力资源 
管理职能来管理劳动力；利用会计系统来追踪收入和成本的记录, [3] 

这些例子表明，组织早在几千年以前就已经存在了。但是，有两个历史事 
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件对管理研究的意义特别重大。 

第一个重要事件发生在1776年，在这一年亚当 • 斯密发表了 f 国富论》 
(The Wealth of Nations )。 在这部著作中，斯密主张组织和社会将从劳动分工 


(division of labor ) 或工作专业化 （job specialization ) 中获得经济利益，即将 
工作分解为狭窄的、重复性的任务 • 以制针工业为例，斯密 宣称. 10个工人， 
每人从亊一项专门化的制针作业，一天能生产大约48 000根针。而如果每个人 
单独完成全部制针作业，每人一天大约只能制作10根针！斯密得出结论，劳 
动分工之所以能够提高生产率，因为它提高了每个工人的技能和灵巧性，节约 
了浪费在任务转换上的时间，促进了节约劳动的机器的发明。劳动分工的普 

及-如医院外科手术小组成员每人完成某种特定任务，餐馆的厨房人员每人 

完成制作一顿饭的特定作业，或者足球队的成员每人担当一种特定的角色- 


无疑都来自斯密倡导的劳动分工的经济利益。 


第二个重要事件是工业革命 ( industrial revolution ), 这场革命始于 18 世 
纪末期。这一时期，机械力代替了人力，从而使在工厂中生产商品比在家中生 
产更经济。这些大型的有效率的工厂需要管理者预测需求，确保手头有足够的 
材料制造商品，分配人员的工作，指挥每天的活动，等等。于是，产生了正式 
的管理理论以指导管理者运行这类组织，虽然直到20世纪初才在发展管理理 
论方面迈出了关键性的一步^ 


在下一个部分中，我们将介绍六种主要的管理理论， 包括： 科学管理 、一 
般行政管理理论、定蠍方法、组织行为、系统观、权变理论（见图表 2— 1〉„ 
值得注意的是，每一种理论都是关于同样的对象，区别仅在于研究者的背景和 
兴趣不同，一个形象的比喻是盲人摸象的经典故事，每个人都宣称大象是他感 
觉到的那部分的 样子： 第一个人触到了大象的躯干，故宣称大象像一堵墙：第 
—个人触到了大象的鼻子，故宣称大象像一■条蛇 I 第三个人触到了大象的长 
牙，故确信大象像一只 梭镖； 第四个人触到了大象的尾巴，因此得出结论，大 
象像条 绳子。 每一个人都接触到了同样的大象，但他们对大象的理解取决于他 
们所处的角度 • 类似地 • 六种管理视角都是正确的，也都对我们理解管理作出 
了贡献，但是每一种都有它的局 限性。 我们将从考察第一种主要的管理理 
论-科学管理的贡献开始我们的历程。 



图表 2— 1 主要管理理论的发展 
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第 2 章管理的昨天和 


天 


m 科学管理 


如果你要确定现代管理理论产生的年代，那么1911年也许是一种合乎逻 
辑的选择.在那一年，弗雷德里克 • 温斯洛 • 泰罗 （Frederick Winslow Tay ¬ 
lor ) 发表了《科学管理原理》 （Principles of Scientific Management ) ，它的内 
容很快就被世界范围的管理者广泛地 接受。 这本书阐述了科学管理 (scientific 
management ) 理论，即应用科学方法确定从亊工作的“最佳方式” • 


□ 鬣要贲献 

对科学管理理论作出重要贡献的学者有泰罗和吉尔布雷思夫妇（弗兰克和 
莉莲）。让我们考察一下他们所做的工作。 

弗霣 德里克 • W • 泰罗泰罗在位于美国宾夕法尼亚州的 Midvale and 
Bethlehem 钢铁公司 工作。 作为一位具有新教徒背景的机械工程师，泰罗一直 
对 T . 人的低效率感到惊讶 • 雇员用各种不同的方法从事同样的 I 作，他们倾向 
于用磨洋工的方式来对待工作，泰罗确信工人的产出实际上只达到可能的产出 
的1/3。亊实上不存在工作标准，工人被安排到某个岗位，而很少考虑他是否 
具有相应的能力和才能来从事这项工作。泰罗开始尝试在车间中应用科学方法 
来改变这种状况。他花了 20多年的时间 • 倾注了全部热情来追求完成每项工 
作的最佳方式。 

泰罗在钢铁厂的经历，使他明确地定义了改进生产效率的指导原则。他强 
调，这四条管理原则（见图表2— 2) 将不仅给管理当局也将给工人带来财 
富„ [<3 这些原则是怎么运用的？让我们看个例子* 

1. 对工人工作的每一个要索开发出一种科学方法，用以代替老的经验 方法- 

2. 科学地挑选工人，并对他们进行培训、教育，使之 成长. 

3. 与工人们衷心地合作，以保证一切工作都按已形成的科学原则去办， 

4. 管理当局与工人在工作和职责的划分上几乎是相等的，管理当局把自己比工人更胜任 
的各种工作都承揽下来》 

图表2—2泰罗的四条管理原则 

或许最广为人知的泰罗的科学管理的例子是搬运生铁块的实验 • 工人们把 
生铁块（每块92磅重）装到铁路货车上，他们每人每天的平均生产率是 12.5 
吨》泰罗相信通过科学分析可以找到装运生铁块的“最佳方式”，生产率应该 
提髙到每天47吨〜48吨《在科学地试验了不同的程序、技术和工具的组合之 
后，泰罗成功地达到了预定的生产率水平，这是怎么实现的呢？他将正确的人 
员安排在适当的工作上，使用正确的工具和设备，并要求工人按照他的指点严 
格操作，同时，用更高的刺激性工资水平来激励工人。类似的方法可以应用在 
其他工作上。从整体上看.泰罗对生产率的改进一般都超过了 200%.由于他 
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在手工操作中运用科学管理原则的奠基性研究，泰罗被公认为•‘科学管理之 
父”。他的思想传播到全美国，并且传播到法国、德国、俄国和日本，鼓舞了 
其他人来研究和开发科学管理方法 • 他的最重要和最杰出的追随者是吉尔布雷 
思夫妇。 


吉尔布霣思夫妇曾经是一位建筑承包商的弗兰克 • 吉尔布雷思 （Frank 
Gilbreth ) 放弃了他的承包商生涯，专心研究科学管理。当他聆听了泰罗在一 
次专门会议上的演讲之后 • 他和他的妻子莉莲（一位心理学家）研究了如何消 
除低效率的手和身体的动作 • 吉尔布雷思还试验采用适当设计的工具和设备来 
优化工作的绩效 

弗兰克最著名的实验要数他的砌砖实验，通过仔细分析砌砖工的工作，他 
将砌外墙砖的动作数量从18个减少到5个，将砌内墙砖的动作数量从18个减 

少到2个. 

在众多的动作研究者中，弗兰克是第一个采用动作照片来研究手和身体动 
作的人 • 他发明了一种梢密计时装置，可以记录工人的动作以及在每一个动作 
上花费的时间 • 浪费的动作以及被肉眼忽略的多余动作可以通过这种装置被识 
别出来并得到消除 • 他还设计了一个分类体系，分析了 17种手的动作（如抓 
取、持握 等〉， 他将这套体系称为动作分类体系 （ therbligs ), 这是吉尔布雷思 
英文名字的反向拼写 • 这个体系使得吉尔布雷思夫妇能够以更精确的方式来分 
析工人的手的动作。 


□ 今天的管理者如何运用科学管理 


泰罗和其他的科学管理先驱者开发出的改进生产效率的指南，仍然被今天 
的组织所使用少例如，当员工给一大堆整齐但顺序颠倒的文件分类时，—页 
一页地翻过来和把这一堆文件整个翻过来，哪个更困难一些？当管理者分析基 
本的工作任务时，他们运用时间与动作研究以消除浪费的动作，选择最佳的有 
资格的工人从亊特定的工作，设计基于产出的激励性报酬 体系， 这都是在应用 
科学管理原则 • 但是，当前的管理实践并不局限于科学管理方法，事实上我们 
能够看到来自我们将要讨论的下一个思想的 应用， 即一般行政管理理论的 
应用。 


一般行政管理理论 


另一组作者从整个组织的角度考察了管理的 命题。 众所周知，这个理论是 
一般行政管理理论 （general administrative theory ) ，它描述了管理者做什么以 
及什么构成了良好的管理实践。让我们考察一下他们的观点 • 

□ 靈要贲献 

在一般行政管理理论的背后有两个最杰出的理论家，他们是亨利 • 法约尔 
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和马克 斯 • 韦伯 a 

亨利•法约尔我们曾经在第1聿中介绍过法约尔，他区分出管理者的五 
项职能包括计划、组织、指挥、协调和控制。他的思想非常重要，所以我们需 
要进一步考察他是怎么说的 。 W 

法约尔与泰罗处于同一时代，当时泰罗所关注的管理处于组织的最低层 
次，他采用的是科学 方法。 法约尔的关注点直接指向全部管理者的活动，他的 
著作依据的是他的亲身经验.即作为一家大型法国煤矿企业的总经理的管理 
经验。 

法约尔将管理实践描述为有别于会计、财务、生产、分配和其他典型的商 
业职能的一种活动。他认为管理是一种活动，普遍存在于所有人类的努力中， 
包括商业、政府甚至家庭中。然后他进一•步阐述了 14条管理原则 （principles 
of management ) ,这是管理的一些基本原则，它们能够在学院里被教授给大 
家，并可以应用于所有的组织情境。这些管理原则如图表2—3所示。 


1. 工作分工 

专业化通过使雇员的工作更有效率，从而提髙工作的 产出. 

2. 职权 

管理者必须有命令下级的权力，职权賦予管理者的就是这种权力. 

3. 纪律 

雇员必须遵守和尊重统治组织的规则， 

4. 统一指挥 

每一个雇员应当只接受来自一位上司的命令. 

5. 统一方向 

组织应当具有单一的行动计划指导管理者和 r 人。 

6. 个人利益服 

从整体利益 

任何雇员个人或雇员群体的利益不应置于组织的整体利益之上， 

7. 报酬 

对工人提供的服务必须付给公平的 工资. 

8. 集中 

集中是指下级参与决策制定的程度。 

9. 等级链 

从最高层管理到最低层管理的直线职权是一条等级链. 

10. 秩序 

人员和物料应当在恰当的时间处在恰当的位置上. 

11. 公平 

管理者应当和蔼和公平地对待下属 3 

12. 人员的稳定 

管理当局应当提供有规则的人事计划，并保证有合适的人选填补职 
位的空缺. 

13. 首创楕神 

允许雇员发起和实施计划将会调动他们的极大热悄. 

14. 团结精神 

鼓励团队稍神将会在组织中建立起和谐与团结， 


图表2—3法约尔的14条管理原则 


马克斯•韦伯德国社会学家，主要研究组织活动 • 早在20世纪初，他 
就撰写了大惫的文章，发展了权威的结构与关系理论韦伯描述了一种理想 
的组织类型，称为官僚行政组织 ( bureaucracy ) * 这是一种组织形式，其特征 
依据劳动分工原则，具有清楚定义的层次、详细的规则和规章制度，以及非个 
人的关系。韦伯认识到这种理想的官僚行政组织在现实中是不存在的，他的目 
的是提供一种理论研究的基础，说明在一个大型的群体中工作应该怎么进行. 
他的理论成为今天许多大型组织的一种结构设计模型。韦伯的官僚行政组织思 
想的特征概括在图表2—4中， 

正如韦伯所描述的，官僚行政组织在意识形态体系上很类似科学管理理 
论，两种理论都强调合理性、可预测性、非个人性、技术能力和权威性 • 虽然 
韦伯的著作不像泰罗的著作那样具有可操作性，但事实上他的理想的组织类型 
仍然反映了许多当代组织的特征，从而证明了他的工作的重要性。 
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围表 2— 4韦伯理想的官僚行政组织 


□ 今天的管理者如何运用一般行政管理理论 

我们今天的一些管理思想和实践实际上可以直接追溯到一般行政管理理 
论。例如，管理工作的职能理论就是法约尔的贡献。此外，法约尔的14条管 
理原则是一个参考的框架。从这个框架出发，许多当今的管理概念都是从这里 
引申出来的. 

韦伯的官僚行政组织理论是试图将一种理想的组织原型公式化，以用于组 
织的设计，虽然韦伯的官僚行政组织的一些特征仍然出现在今天的大型组织 
中，但他的模型在今天看来并不具有普遍性 • 当代的许多管理者感到官僚行政 
组织过于强调劳动分工、正式规则和规章制度，以及非个人的原则的应用，从 
而妨碍了雇员个人的创造力和组织快速响应日益增长的动态环境的能力的发 
展》尽管如此，对于具有高度柔性的专业创新人才的组织，如三星、通用电气 
和思科，某种官僚行政组织机制对于确保资源的有效利用仍然是必要的。 


管理的定量方法 


尽管乘客在飞机上找座位时互相碰撞让他们有点恼火，但是对于航空公司 
而言，这个问题更严重，因为它设立的备用线路延长了飞机起飞的时间，在对 
时空几何进行研究的基础之上，美国西方航空公司 （American West Airlines ) 
发明了一个独特的“倒金字塔式”的登机过程，至少可以节约2分钟的登机时 
间少 1 这就是一个定置方法 （quantitative approach ) 的例子，即采用定 M 技术 
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重要贵献 


定量方法是从第二次世界大战期间用于解决军事问题的数学和统计方法基 
础上发展起来的。第二次世界大战之后，原来被用于解决军事问题的许多技 
术，开始转向解决企业问题。一个绰号“神童”的由军官组成的小组 • 在20 
世纪40年代中期加入了福特汽车公司，随后开始应用统计方法和定量模型技 
术改进决策制定。这些人中的两位佼佼者，一位是罗伯特•麦克纳马拉 （ Rob ~ 
ert McNamara , 曾经担任福特汽车公司的总裁以及美国国防部长和世界银行行 
长），另一位是査尔斯•桑顿 （Charles Thornton ， 建立了利顿工业公司）。 

确切地说，定量方法能做什么？在管理应用方面，这种方法包含了统计 
学、最优化模型、信息模型和计算机模拟 . 比如线性规划就是其中的一种技 
术，管理者用它来改进资源的分配决策》关键路径进度分析技术可以使作业计 
划更有效。经济订货童模型可以帮助管理者确定最优库存水平。这些模型中的 
每一种都是定量方法的一个例证，都可以用于改进管理决策的制定， 

□ 今天的管理者如何运用定置方法 

在电路城 （Circuit City ) 的600多家零售店中，统计学家研究了从店面销 
售人员的着装到提供免息融资的时间等所有的对象.例如，他们发现.单位佣 
金比使用了 48年的基于产品的佣金更有效。所有的发现仅仅在一年之内就推 
动了公司的变革：据估计，这次变革使销售额突破了 3亿美元。 

定量方法对计划和控制领域中的管理决策有着直接的贡献.例如，当管理 
者编制预算、安排进度、实施质童控制和制定类似的决策时，他们通常借助于 
定置方法。专业软件使得定量方法的应用在某种程度上不再令管理者望而却 
步，虽然他们仍需解释定量分析的结果。我们在第6章、第9章和第18章中 
将会进一步讨论重要的定量分析技术。 

定》方法虽然对管理决策的制定有潜在影响，但没有我们将要讨论的另一 
种方法——组织行为方法——对管理实践有更大的影响，这有许多原因，其中 
包括了这样的事实，即许多管理者不熟悉和惧怕定量分析方法，而行为问题更 
普遍和更直观，对于许多学生和管理者来说更容易。 


■■理 解组织的行为 


正如我们所知，管理者是通过与别人一起 T 作来推动事情的进展，这解释 
了为什么有些研究者选择通过关注组织的人来考察管理的原因。这个领域的研 
究涉及工作中人的行为，称为组织行为 （organizational behavior ， OB ). 构成 
当前人力资源管理领域以及激励、领导、信任、团队运作和冲突管理的现代观 
点，大都来自组织行为的研究。 
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许多人在 19 世纪晚期和20世纪早期都认识到人的因素对于一个组织成功 
的重要性，其中有四个人对组织行为方法作出了早期的奠基性贡献，他们是罗 
伯特 • 欧文 （Robert Owen )、 雨果 • 芒斯特伯格 （Hugo Munsterberg )、 玛 
丽•福莱特 （Mary Follett ) 和切斯特•巴纳德 (Chester Barnard ). 这些人的 
贡献是不 同的， 但他们都有一个共同的 信念： 人是组织最重要的资产，应该对 
人进行适当的 管理。 他们的思想提供了管理实践的基础，这些实践包括雇员的 
甄选程序、雇员的激励计划、雇员的工作团队，以及组织与外部环境关系的管 
理技术。图表 2—5 概括了这些早期的倡导者的绝大多数重要思想 9 


• 实际的管理者将组织看做一 
个需要协_的社会系统 
* 确信管理者的工作是沟通和 
激励雇员做出更大的努力 
• 首先提出组织是一个开放的 
系统 


_关注恶劣的工作条件 
•提供理想的工作场所 
»主张花钱改善工作条件是最 
明智的投资 



罗伯特•欧文 
18世纪晚期 


组织行为卑期 
的俱导齐 


创立了工业心理学领域 - 
对人的工作的科学研究 


建议将心理测试用于人员類 
选.将学习理论的槪念用于 
痫员培训，以及将人的行为 
的研究用于雇员激励 





雨果•芒斯特伯格 
20世纪早期 


玛酣•福莱特 
20世纪早期 


• 最早认识到应该用个人和群 
体行为观点来看侍组织的学 
者之一 

* 比科学管理的追随者更进一 
步提出人员导向的思想 
* 认为组织应该遵循群体道徳 
原则 


图表 2- 


组织行为的早期贡献 


□ 霍桑研究 

毫无疑问，在新兴的组织行为领域方面，最重要的贡献来自霣桑研究 
(Hawthorne Studies )。 这是一个研究系列，始于1924年，它是在西方电气公 
司 （Western Electric Company ) 设在伊利诺伊州西塞罗市的工厂中实施的。 
最初的设计是西方电气公司的工业丁程师的一项科学管理实验，他们试图检验 
各种照明水平对工人生产率的影响。与任何正规的科学实验一样，实验建立了 
控制组和实 验组， 其中实验组被置于各种照明的强度下，控制组在不变的照明 
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强度下丁.作 。 如果你是负责这项实验的一名工业[程 师. 你会期锡什么结果发 
生？从逻辑上说 • 实验组中个人的产出与照明的强度迕接相关。/ te 是实验人员 
发现.当照明水平增加时，实验组及控制组的产出都增加了。 rfn 更令工程师们 
感到吃惊的是，当照明水平下降时，实验组的生产率及控制组的生产率还在继 
续提高。事实上，生产率的下降只是当照明水平降低到月光的水平时，才在实 
验组被观察到.那么应该怎么解释这种出乎意料的结果呢？工程师们无法解 
释. 他们不得不得出结论，即照明强度并不直接与小组的生产率有关，而是一 
些其他的因素对结果作出了贡献，但是他们无法指出这些其他的因素是什么。 

1927 年， 西方电气公司的 T 程师们遨请哈佛大学教授埃尔顿•梅奥 （ El ¬ 
ton Mayo ) 和他的同亊作为顾问加入到研究中来，这种合作关系一直持续到 
1932年。他们继续进行了大 M 的实验，重新设计了工作，改变了工作日和工 
作周的长度，引人了工间休息以及个人和小组的工资计划。 [1<>] 例如，一项实验 
是设计用来评估按小组计件的奖励工资系统对于小组生产率的效果，研究人员 
得出结论，社会规范或者小组的标准是对个人工作行为更关键的决定因素， 

学者们呰遍同意霍喿研究对人在组织中的行为的管理信念的方向产生了戏 
剧性的影响。梅奥得出结论，行为和情绪是密切相关的，小组对于个人的行为 
有重要的影响，小组的标准是由单个 T . 人的产出确定的，金钱在决定小组的产 
出标准上比起小组的情绪和工作保障来说是相对次要的因素，这一结论导致了 
在组织管理方面对人的行为因素的新的强调。 

批评集中在研究的程序以及对研究发现的分析和结论上。从历史的观点来 
看，研究是否具有学术上的可靠性或者它的结论是否是可验证的，不再那么 m 
要。 [11] 重要的是它强化了对组织中的人的行为的兴趣。 


□ 今天的管理者如何运用行为方法 


行为方法在很大程度上塑造了管理现代组织的方式。从管理者设计工作的 
方式到他们与廂员团队共同工作的方式再到他们开放沟通的方式，我们都可以 
看到行为方法的要素在起作用。早期组织行为倡导者提出的观点，以及从霍喿 
研究中得到的 结论， 提供了今天的激励理论、领导理论、群体行为和开发以及 
大量的其他行为命题的基础， 


系统观点 


20世纪60 年代. 管理研究者开始从系统的角度分析组织，而系统这一概 
念最初来自自然科学。一个系统 ( system ) 是一组相互关联和相互依赖的组成 
部分，它们共同构成一个统一的 整体. 这个概念来自物理科学并被用于组织。 
存在两种基本系统，即封闭系统和开放系统。封闭系统 （closed systems ) 不 
与它所处的环境发生相互作用.不受环境的影响；相反，开放系统 （open 
systems ) 动态地与它所处的环境发生相互作用。今天当我们将组织称为系统 
的时候，指的是开放系统，图表2—6显示了一个用开放观点描绘的组织图形。 
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及1大％ 


正如我们所看到的，一个组织从环境中获取输人（资源）并将其转换为输出， 
这种输出被分配到环境中。组织对环境是“开放”的，并与环境发生着持续的 
交互作用， 



环境 


系统 



反馈 


环境 



原材料 

雇员工作活动 

产品和服务 

人力资源 __ 

管理活动 _ 

财务结果 

资本 ~ 

技术和运营方法 十 

信息 

技术 


人亊结果 

信息 

l _ 一 A 



图表 2— 6作为开放系统的组织 


□ 系统观点和管理者 


系统观点对我们理解管理者做什么有哪些进一步的贡献呢？系统研究人员 
将组织看做由相互依赖的因素（包括个体、群体、态度、动机、正式结构、相 
互作用、目标、地位和职权）所组成的系统 。⑽运 用这种方式，管理者的工作 
是协调自己组织中各个部分的活动，以确保所有的相互依存的部分能够在一起 
工作从而实现组织的目标。例如，不管一个组织的生产部门多么有效，如果市 
场部门不能预测消费者需求口味的变化，不能和生产部门合作开发岀消费者需 
要的产品，则组织的整体绩效就会受到 损害. 

此外，管理 T 作的系统观点意味着决策和行动。在组织的某一个部分所采 
取的决策和行动会影响组织的其他部分，反之亦然。例如，如果采购部门没有 
获得一定数贵的质最可靠的资源，生产部门就不能有效地开展工作。 

最后，管理者的职责是要认识和理解外部各种因素的影响，开放系统方式 
认识到组织是不能够自给自足的，它们必须依靠所处的环境，从中获取基本的 
输入，并且将环境作为吸收它们输出的源泉 • 如果一个组织忽略了政府的法 
规、供应商关系或者各种外郎的利益相关群体，它是不能长久生存的（我们将 
在第3章中讨论这些外部环境力置的影响 h 

系统方式与管理有什么关系呢？很显然，有很大关系。例如，温迪 
( Wendy ’ s 〉 餐馆负责日班的管理者每天必须协调餐馆中每个人的工作，以满 
足前台顾客的订单和外卖窗口顾客的订单 • 监督向顾客交付食品.处理各种顾 
客的 要求。 他管理着“系统”的各个部分以使餐馆达到每天的销售额目标。 
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m 权变理论 


早期的管理理论家如泰罗、法约尔和韦伯等，给我们提供了他们大体上认 
为普遍适用的管理 原则。 但是，之后的研究发现了这些原则的许多例外情况。 
例如.劳动分工是有用的，而且正被广泛地应用，但是工作也会过度专业化. 
官僚行政组织适用于多种情况，但是，在有些情况下，其他的结构设计会更有 
效。管理不是（也不可能是）仅仅基于简单的原则，不同的和变化的情境要求 
管理者运用不同的方法和 技术。 管理的权变理论 （contingency approach ) (有 
时称为情境方式）强调这样一个事实.因为组织不同，面对的情境不同，所以 
可能要求不同的管理方式。 

□ 权变理论和管理者 

权变理论可以被描述为“如果……那么……”，如果你处于这种情况之下， 
那么对我而言，这是最好的管理方法。因为组织甚至组织中的工作单元——无 
论是规模、目标还是所从事的工作都是多样化的，所以这是符合逻 辑的。 如果 
能够发现适用于所有情境的普遍的管理原则，反倒会令人奇怪。当然，说管理 
方法取决于情境是一回事，说某种管理方法取决于什么情境则是另一回事。管 
理研究人员一直在试图确认这些情境变量。图表 2—7 描述了四种普遍的权变 
变》。这些变®远非全部.迄今为止研究人员至少辨认出了超过100个不同的 
权变变童。但是这四种变量代表了最普遍应用的权变变量，而且，它们给出了 
所谓权变变量的含义。正如你从图表中看到的*权变变 a 对管理者有着重要的 
影响。描述管理者做什么的权变理论的主要价值在于，它强调了不存在简单的 
和普遍适用的管理原则。 


组织规模 

随着规模的增长，需要协调的问题数量也相应增长.例如，适合 
拥有50 00( yh 雇员的组织结构就不适合于仅有50个雇员的组织. 

任务技术的例行程度 

组织通过技术达到其目的，也就是说，组织从事将输人转化为输 
出的活动，例行的技术所要求的组织结构、领导风格和控制系统 
与客户化的、非例行的技术所要求的不同. 

环塊的不确定性 

由于经济变化引起的不确定性彩响着管理过程，那些在稳定的和 
可预见的环境中有效的方法，对于快速变化的和不可预见的环境 
来说可能不适用。 

个体差异 

个体在成长的愿望、自主性、对模糊的承受力，以及期望方面存 
在明显 差异， 这些差异对管理者选择激励方法、领导风格和职位 
设计有重要影响. 


围表 2-7 普遍的权变变量 
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当前的管理概念和实践将对“明天的历史”产生什么影响？在这一节中， 
我们试图回答这个问题6通过介绍几种趋势和问题，我们相信，这些趋势和问 
题正在改变着管理者履行职责的方式。我们在第1章中介绍了两个重要的趋 
势，即顾客服务管理和创新《在这一章中，我们将看看其他的趋势，包括全球 
化、道德、劳动力多元化、创业精神、电子企业、知识管理、学习型组织和质 
贵管理。在本书中我们将密切关注这类主题，包括通过各种主题模块、实例和 
每一章后面的思考题来强化这一点 • 

□ 全球化 

管理不再局限于某个国家的边界，宝马公司在南卡罗来纳州生产轿车 t 麦 
当劳在中国销售汉堡包；丰田在美国肯塔基州生产轿车：澳大利亚领先的房地 
产公司 Lend Lease Corporation 在英格兰肯特郡建立了大型的蓝水 （ Bluewa - 
ter ) 购物中心，并且与美国可口可乐公司签订合同 • 在东南亚建立瓶装厂；丹 
麦玩具制造商乐高集团 (Lego Group ) 在捷克共和国开设了一家工厂和一个 
配送中心》瑞士的 ABB 公司在马来西亚、韩国、中国和印度尼西亚建设了大 
型的发电设备丁厂.正如这些例子所说明的，当前的世界显然已经成了 一 个全 
球村，这也导致了管理者工作的重大变化^ 

与来自不同文化 的人一 起工作即使在你自己的 国家. 你也有可能发现与 
自己共事的上司、同事和下属是一些在不同文化中出生和成长起来的人。能够 
调动你工作积极性的因素对他们来说可能就不灵了^或者，你的沟通风格可能 
是直截 r 当的和开诚布公的，而他们可能觉得这种风格不舒服，甚至是受到了 
威胁。为了与这群多样化的人员有效地共亊，你应当弄清楚他们的文化、地理 

位罝和宗教是如何塑造他们的价值观、态度和信仰的，并相应调整自己的管理 
风格。 

处理反资本主义的情绪资本主义强调利润、效率和增长，这可能在美 
国、澳大利亚和中国香港广为接受。但是，它的受欢迎程度与在法国、中东和 
斯堪的纳维亚地区的国家中不同 • 在可口可乐、麦当劳、宝洁等国际性公司 
中，管理者开始认识到经济价值并不是都可以转移的，应当对管理实践进行修 
改，以反映组织所开展经营的不同国家的价值观。 

将工作转移到劳动力廉价的国家全球化意味着，只要企业愿意，它们可 
以^任何地方雇用员工、获得资源和销售产品 • 对于最低工资一般为一小时 6 
美元或更多的经济发达国家的管理者而言，他们越来越难以与依靠发展中国家 
的1：人进行生产的公司进行竞争，因为发展中国家工人的工资是一小时 30 美 
分。大多数美国人穿的衣服是在中国制造的，工作用的电脑的零件来自泰国， 
观看的电影是在加拿大拍摄的，这绝非偶然。在全球经济中，工作会流向能为 
企业提供竞争优势的低成本 地区。 但是，这种工作的“外包”有了意想不到的 
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新转变，特别是对于那些认为工作向廉价劳动力闻家转移仅仅会影响 J ： 厂的 X 
人和呼叫中心话务员的人来说，现在，在一些低成本 N 象中，大愤受过良好教 
育、完全能胜任信息经济工作的年轻人相继毕业/ 3 “2005年，中国有330万大 
学毕业生，印度有310万（他们全都说英语），而美国只有130万。^这个为什 
么重要？因为美国的服务密集型经济极其容易受到信息工作外流的影响。对于 
管理者而言，意义在于，由于他们对其所开展经营的国家负有责任，因此在组 
织寻找维持低成本和保持竞争力的方式时，管理者必须准备应对协调组织利益 


的艰巨任务， 

小结是的，就像一些问题所表 明的. 全球化具有争 议性。 各种规模、各 
种类型组织中的管理者在世界范围内都面临全球市场经营的挑战。全球化已 
经成为一个重要的题目，以致我们需要用专门的一章来讨论它（见第4章）， 


并且全书中我们会在多处讨论到全球化对各种管理职能的冲击，你将会在一些 
章节开头的“管理者困境”专栏中，以及各章末尾的案例和章中的例子中，读 


到有关全球管理者和组织的内容， 


□ 道德 

世通公司 （ WorldCom ) 的伯尼 • 埃伯斯 （Bemie Ebbers ) 因涉及110亿美 
元的会计欺诈而被判处25年监禁。安然前任 CEO 杰夫 • 斯基林 （Jeff Skilling ) 
被控告犯有35条罪状，包括内部交易、欺诈、同谋和在财务报告中作假。阿 
德尔菲亚通信公司 （Adelphia Communications ) 的约翰 • 里加斯 (John Ri - 
gas ) 因犯有欺诈和合谋罪被判处15年监禁。泰科公司 （ Tyco ) 前任董事丹尼 
斯. 科兹洛斯基 （Dennis Kozlowski ) 和马克 • 斯沃茨 （Mark Swartz ) 被判 

处8 ^■〜25年监禁，并被责令为从他们公司抢劫的6亿美元支付 2. 39亿美元 

的赔偿金和罚款令人悲伤的现实是 • 在这些管理人员犯罪之后，公司濒临 
破产，上千员工失去工作和退休金。 

在这十年的最初几年里，似乎每天都有公司的谎言、对事实的歪曲和对财 
务的操纵被揭露，管理道德究竟怎么了？随着这些管理者把个人利益置于那些 
可能会受到他们决策影响的其他人的利益之上，道德行为已经开始被人遗忘和 
忽视。以安然的三大巨头为例，他们是前任董事长肯•莱 （Ken Lay ) (2006 年7 
月6日，他在科罗拉多州的阿斯彭去世，当时他正等待着诈骗案的宣判），前任 
CEO 杰夫 • 斯基林和前任 CFO 安迪 • 法斯托 （Andy Fastow ). 法律和会计准则 
似乎对他们不适用 • 他们贪婪且热衷操纵，合伙对董事会、顾客、股东和其他 
人隐瞒了安然恶化的财务状况，由于他们的极端不道德行为，安然上千名员 
工丢掉了工作，而且预留在退休金里的公司股票也不值 钱了。 尽管安然可能 
是公司道德危机中最引人注意的一个例子，但是其他一些公司也在从事着类 
似的不道德行为。 

在你担任这些组织的管理者时，你做过什么？你是如何作出反应的？我们 
知道，道德问题绝不是简单和容易的_制定一个决策，就会有某人受到影响： 
制定另一个决策，又有其他人可能会受到影响 • 在今天动态的工作场所中，管 
理者需要一种方法来处理与出现的道德困境相关的错综复杂的和不确定的事 
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务。我们提出了一个处理道德困境的过程.在图表 2 -8 中慨括出来。这个过 
程包括什么内容？首先，管理者应当确保自己了解所面临的道德困埯厝什么, 
他们应当退一步想想亟须解决的关键问题是什么 • 其次，重要的是要识别出会 
受到决策影响的利益相关群体^哪些个人和群体可能会受到我的决策的影响 
呢？再次，管理者应当识别影响决策的重要因素，包括个人因素、组织因素和 


外部可能的因素。我们将在第5章阐述这些因索*接下来，管理者应当开发并 
评估可能的行动方案《要谨记，不同的方案对利益相关群体的影响也会不同 9 
最后，该制定决策并付诸行动了 • 今天的管理者可以运用这个过程帮助他们评 
价所面临的道德困境.制定合适的行动方案。 

尽管绝大多数管理者一直表现得合乎道德，但是这些引起公众高度关注 
的事件突出了提高道德标准的要求。我们需要从两个层面来处理这个要求， 
首先，要在大学课程中极力强调道德 教育。 其次，组织本身也要在制定并运 
用道德准则、提供道德培训项目和雇用有道德的员工方面发挥更积极的 
作用。 


步 骤一： 道德困埦是什么？ 

步骤二：会受到影响的利益相关群体是谁？ 

步骤三：决策的重要的个人因索、组织因素和外部因素是什么? 
步骤四：可能的选择方案是什么？ 

步 骤五： 制定决策并依此行动。 


图表2 — 8处理道德困境的过程 


□ 劳动力多元化 


现在管理者面临的一个重要挑战是协调多元化的员工队伍以实现组织的目 
标。今天的组织的主要特征是劳动力多元化 （workforce diversity ) ,即员工队 
伍在性别、种族、民族、年龄和其他特征方面更加多样化。 

劳动力的多元化达到什么程度？ 21世纪一份关于工人和工作的报告- 

《劳 动力2020 》 CWorkforce 2020) ——指出，美国的劳动力队伍将持续它的民 
族多元化趋势。【 17〕 虽然这种趋势进展的速度并不快， 1994— 2005年间，少数民 
族占美国劳动力净增部分的一半多 一点。 2005—2020年间，美国劳动力人口 
中增长最快的将是亚洲和西班牙的工人 • 实际上，西班牙裔美同人已经超过了 
美国黑人，成为美国最大的少数民族群体 •⑽下 一个〗0年中，影响劳动力多 
元化的另一个重要的人口因素是人口的老龄化，特别是在第一次•‘婴儿潮，，中 
出生的人（包含出生于 1946— 1964年间的一个人群）巳经年逾60岁，但是， 
这个影响可能不是你所预期的那样 • 新的研究表明，在“婴儿潮”中出生的人 
有能力也有意愿在远远超出今天正常的退休年龄之后继续从事富有成效的和创 
新的工作。 [ w ] 这个趋势对美国的工作场所会造成怎样的影响？许多上了年纪的 
人可能会选择继续从事全职或兼职工作，而且医学研究 表明， 工作实际上有助 
于人们保持身心的健康。但是，对于其他一些可能会选择退休的老龄工人来 
说，由于股票市场的低迷及其对个人退休金账户的影响，他们不得不继续工 
作，不管老龄工人决定继续工作的原因是什么，许多管理者也开始意识到，成 
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熟的员工会给工作场所带来丰富的经验和知识 • 为了減少“人才流失”，越來 
越多的公司意图通过实施培训计划和灵活的工作安排来留住老龄 ® X / WM 然 
目前6 150万在“婴儿潮”中出生的人占美国劳动力的42%,但是， Y — 代 
(一般被描述为出生于 1977—1989 年间的人）已经成为劳动力中增长最快的部 
分，2000—2004年间从14%增长到了 21%最终， Y —代的人数会达到 
7 000万，他们的工作场所态度也可能给在跨世代工作场所中的管理者带来重 
大挑战。我们将在第14章中更详细地学习管理代际间差异的 挑战。 

劳动力多元化是许多国家的组织面临的问题，包括日本、澳大利亚、德 
国、意大利和其他国家。例如，来自日立、三菱、索尼等日本跨国公司的本土 
管理者就在大连管理着中国员工。欧盟贸易协定开放了大部分西欧和东欧地区 
的边界，也提高了在西班牙、德国、意大利和法国等国家开展经营的组织的劳 
动力多元化程度》甚至是在经济发达的国家，随着意大利移民的增加，日本参 
加工作的女性数量的增加，德国人口的老龄化，管理者发现，他们应当有效地 
管理多元化 。 w 

劳动力多元化的事实是今天的管理者才遇到的问题吗？以前的组织是不是 
就不存在多元化的问题？不是的。过去同样存在劳动力多元化问题，但是这种 
多元化只占劳动力的一小部分，对于组织的绝大部分来说，可以忽略多元化的 
影响。20世纪80年代早期，组织通常是采用“溶化锅 ” （melting pot ) 的方 
式将组织中的差异融合。我们假定具有不同特征的人们在某种程度上将会趋向 
一致。但是我们现在认识到，雇员是不会将他们的文化价值观和生活方式偏好 
在工作时撇在一边不顾的。这对管理者来说是个挑战，即怎么处理不同的生活 
方式、 f 庭需求和工作方式，使他们的组织更适合多元化的员工群体。“溶化 
锅”的假设已经被承认和庆贺多元化的差异性所取代。聪明的管理者认识到 
多元化是一种资产.因为它带来了更宽广的视野和解决问题的多种技能，还帮 
助组织更好地了解具有多样性的顾客，许多公司都设有多元化管理项目来专门 
处理这类问题。 [84] 例如，在百事的菲多利 （ FritoLay ) 公司，西班牙裔员工的 
亲和团体开发了一条鳄梨酱口味的炸酱条生产线，这个产品价值1亿美元 。 w 
我们将在本书中通过“管理劳动力多元化”专栏强调各种与多元化有关的问 
题，以及公司如何对待这些问题。 

□ 创业精神 

创业精神是一项重要的全球化活动。 [ M ] 但是，到底什么是创业精神 ( en - 
trepreneurship ) 呢？这主要是一个利用机会开创新企业的过程„关于创业精 
神的定义包括三个重要的主题，一是对机会的追求，创业精神是追求环境的趋 
势和变化而且往往是尚未被人们注意的趋势和变化。例如杰夫《贝索斯 (Jeff 
Bezos ) ,亚马逊公司的创始人，曾经是一个成功的程序员，20世纪90年代中 
期供职于华尔街的一家投资企业，他注意到，统计表明利用万维网和互联网的 
用户数在呈现爆炸性的增长（当时每月的涨幅甚至达到了 2 300%),这件亊不 
断地困扰着杰夫，他决定放弃他的工作而去追求他认为将出现巨大机会的互联 
网零售市场。今天，你可以在亚马逊的网站上购买书籍、音乐、汽车、家具、 
珠宝和大置的其他物品。 
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IT ( “信患技术”的 简称） 正在改变当今世界的许多东西。⑻校园现在是你最熟悉的 
“世界”，在校园里，学生把教授的课程下载到他们的 iPod 或其他 MP 3 播放器里。现在，教 
室里普遍部在使用便携式计算机 • 一些专家认为，对于学生而言，能随时随地访问数据显然 
是有好处的 • 一位 IT 頋问说 ： “为了参与全球竞争，我们必须培养一大批问题解决者和分 
析思考者，因此我们必须使用21世纪的工具^"但是， IT 并没有明显地改变教育界；不过， 
它对企业以及管理者的工作方式有着重大的彩响 • 

在密苏里州斯普林菲尔德堪萨斯域 UMB 银行的分行，员工每天都要参加一个销售会 
议，听管理者进行表扬和劝告 • 虽然像这样的每天一次的员工会议可能不是什么大事，但它 
表明了这个百年公司正在发生的巨大的变化。中西部七个州的分行绩效平平，因此 • 银行引 
入新的管理人员进行改组 * 新的管理团队进行的变革之一是实施电子计分卡管理。电子计分 
卡用于追踪公司的绩效，设定业务单元的目标，激发新的思路 • 激励管理者和员工做得更 

好，等等。 销售会议是管理者个人与员工交流并使他们集中锖力达到计分卡上的数量基准的 
方法， 


电子计分卡只不过是管理者使用 I 丁更有效率、更有效果地管理组织的一个例子。当管 
理者进行计划、组织、领导和控制时，他们可以使用 IT 工具帮助他们收集和利用信息。我 
们会在全书多处的“管理信息技术”专栏中描述管理者在工作中所使用的1丁方法。 



关于创业精神第二个重要的主题是创新。创业精神包含了变革、革新、 
转换和引人新产品、新服务或者做生意的新方式 • 黛娜 • 莫哈哲 （Dineh 
Mohajer ) 就是一个典型例子。作为一位对时装和流行款式很敏感的年轻女 
性，她不喜欢商店里出售的亮丽鲜艳的口红，这种亮丽的颜色与她衣服的柔 
和色调不相称。她想要的是颜色柔和的口红，这种口红的颜色与她着装的品 
位相 适合。 当她发现她在商店里找不到这种颜色的口红时，就决定自己来配 
制它。当她听到朋友们热烈地评论她自制的颜色时，她决定制作 一 牲口红的 
样品在洛杉矶的髙档商店出售，正如事前预料 到的， 她的产品立刻销售一 
空。今天 ， Hard Gandy 的化妆品有 150 多种，所有这些产品都来自莫哈哲 
的创意 

关于创业精神的最后一个主题是增长。创业者追求增长，他们不满足于停 
留在小规模或现有规模 t ， 创业者希望他的企业能够尽可能成长，员工能够拼 

命丁-作。他们在不断寻找新趋势和机会，不断地创新，不断地推岀新产品和新 
的经营方式。 

我们认为理解创业精神是重要的。我们在许多开篇案例、篇尾案例和篇中 
案例中都描述了创业者的 特征。 

□ 在电子企业领域中进行管理 

你使用过电子邮件进行交流吗？你能找到没有网址的广 告吗？ 今天的管理 
者必须在电子企业环境下进行管理 a 亊实上作为—个学生，你的学习过程也许 
正在日益增长的电子环境中发生。虽然在这十年的头几年里，许多网络公司纷 
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第 2 章管理的昨天和今矢 


网 


纷倒闭，以至于一些评论家开始质疑其生存能力.彳 M ：， 电子企业还是保留 r 
下来。电子企业可以为组织带来许多优势，不管这些组织是大型的还足小型 
的，是营利性的还是非营利性的，是全球的还是国 内的， 也不管它们属于何种 


产业。 [M] 

电子企业 （ e * business > 是一个含义广泛的术语，它描述了一 •个组 织通过 
电子连接与它的关键利益相关群体开展工作的方式，以便更有效率和更有效果 
地实现其目标。这些利益相关群体包括雇员、管理者、顾客、供应商和合作者_ 
电子企业包括电子商务，电子商务 （ e - commerce ) 实质上就是电子企业的销 


售和营销领域, [29] 企业如戴尔计算机、 Varsitybooks 都加人到电子商务中，因 


为它们都是通过互联网销售 商品。 

并不是每一个组织都是或者都需要成为完全的电子企业，图表 2—9 说明 
了电子企业进人的三个领域。 [30〕 第一种类型我们暂且称之为电子企业增强型 
( enhanced ) 组织，即传统的组织一方面建立电子企业能力，通常是电子商务 
能力，同时还维持它的传统结构 • 许多《财富》500强企业都是通过这种方式 
介人电子企业的，它们利用互联网来增强而不是取代它们传统的做生意的方 
式。例如，西尔斯是一家传统的“砖头加水泥”的零售商，拥有世界范围的几 
千个零售商店，它想扩张，而不是完全取代原有的组织，公司的原有业务仍是 
公司收人的主要来源。 



在传统组织中 
应用电子企业工具 


图表2 — 9电子企业介入的领域 

电子企业进入的另一个领域是电子企业使能型 ( enabled ) 组织，在这种 
类型的电子企业中，组织采用互联网来更好地完成一些传统的业务功能，但不 
销售任何东西。换言之，互联网使组织成员能够更有效率和更有效果地从事它 
们的工作。存在大量的组织采用电子连接与雇员、顾客和供应商进行交流，以 
向他们提供信息的方式支持他们。例如，利维•斯特劳斯公司利用它的互联网 
站与顾客进行互动，向他们提供关于公司和产品的最新信息，但是在这个网站 
上顾客不能购买利维公司的任何产品。利维还采用企业内部网 ( intranet ), 一种 
组织内部的沟通系统，它利用互联网技术但只允许组织内部成员进人该网络。 

电子企业进人的最后一个领域是完全的电子企业 组织。 许多企业如亚马 
逊、雅虎和 eBay 公司，从一开始就是一个完全的电子企业组织，它们的全部 
存在都是基于互联网的。有意思的是，在管理方面，完全的电子企业可以用相 
对少量的员工来经营业务。例如， Google 的5 600多名员工在2005年创造了 
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61 亿美元的销售最❶在亚马逊，9 000名左右的员： LB : 20^年创造 r 郎亿戈 
元的销皙量。 


□ 知识管理和学习型组织 

你有没有空间摆放一个30英尺高的从上到下装满书的 书架？ 如果一年之 
内新信息能实现全球共享 • 那么你也会从中受益 • [ sl ] 今天的管理者面临的是— 
个知识的创造和变化突飞猛进的环境。结果，许多过去的管理指南和原则，包 
括建立更加稳定和可预测的环境的原则，都不再适用了。 

在21世纪要取得成功必须能够快速学习和响应，成功的组织将被能更有 
效地挑战传统的智慧的管理者所领导，将被具备管理组织的知识基础以及能实 
施必要变革的管理者所领导 • 换言之，这些组织需要成为学习型组织。一个学 
习型组织 （learning organization 〉 应该具有发展持续学习和适应变革的能力， 
图表 2—10 区分了传统组织与学习型组织的差异* 




〕型组织 

对变革的态度 

只要事情还能运转，就不要改 
变它 

如果不能改变它，则运转不了 
多久 : 

对新思想的态度 

如果不能付诸实践.就不要 
理它 

如果一再为实践所证明，就算不 
上什么新思想 

谁对创新负责 

研发部门 

组织中的毎一个人 

主要的担心 

犯错误 

不学习、不改进 

竞争优势 

产品和服务 

学习能力、知识和专业技能 

管理者的职责 

控制其他人 

推动和支持其他人 


图表2 —10学习型组织与传统组织 

管理者•的一个主要责任就是培育学习的环境，以建立整个组织的学习能 
力，包括从组织的最底层到组织的最高层和组织的所有领域。管理者如何完成 
这个任务？ 一个重要的步骤是，理解知识作为一种重要资源的价值，正如现 
金、原材料或其他设备一样。为了说明知识的价值，请设想一下你如何在学院 
中注册课程，你与其他曾选择该课程授课教授的同学讨论 过吗？ 你听取过他们 
对该教授的评价吗？你在作出决定时考虑了他们的意见 没有？ 如果你这样做 
了，你就是在重视知识的价值。但是在一个组织中仅仅认识到积累知识和智慧 
的价值是不够的，管理者必须仔细地管理知识的基础。知识管理 (knowledge 
management ) 包括培育一种学习文化，在这种文化中组织成员能够系统地收 
集知识并与其他组织成员共享，以取得更好的绩效。 [32] 例如在专业服务企业之 
—安永公司 （Ernst &• Young ) 中，会计和顾问们将他们开发的最佳实践文档 
化，将他们处理过的不寻常的问题及相关信息文档化，然后将这些知识与公司 
所有的员工共享。方式是通过基于计算机的应用程序以及通过兴趣团体 COIN 
(community of interest ) 来共享，这些团体定期在全公司范围内举行会议•许 

多组织像通用电气、丰田、惠普公司，已经认识到知识管理对于一个学习型组 
织的重 要性。 
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V 在你上的其他课程中，观察可能与成为一名出色的管理省相关的想法和 


概念_ 

V 注意当代的商业新闻以及它们是如何涉及六种管理理论的。 

V 如果你参加了工作，试着注意你使用了多少种管理理论以及它们是如何 
指导你的工作的， 

V 当你制定决策、解决问题或在日常生 活时， 观察这六种管理理论能否帮 

助你提高效率和增进 效果。 

了解当前的趋势和管理者面临的问题. 


r •逍德的批判忭以暫 


信息是一种权力，谁拥有了信息，谁就拥有了权力。因为信息给予人们权 
力，所以试图拥有信患并且不与人分享就成为人的本性。知识的囤积是一种商 
业习惯，它很难改变， 事 实上这仍然是许多商业组织的基本态度。但是在一个 
学习型组织中，我们需要让人们共享信息 • 

使人们互相共享信息，可能是管理者面对的一个关鍵挑战。要求人 们与他 
人共享他们经过艰苦努力所获得的信患是合乎道德的吗？应当怎么评估绩效， 
是根据个人覆行职责的有效程度，还是根据他履行职责所具有的专门知识？要 
求人 们与他 人共享他们的专门知识是合乎道德的吗？建立一种促进学习和知识 
共享的组织环境所隐含的道德问题是什么？ 

□ 质置管理 

20世纪八九十年代，一场质贵管理革命席卷了企业和公共领域。 [33] 用于描 
述这场革命的一般术语是全面质量管理，或简称为 TQM 。 这场革命由一小群 
质量专家推动，其中最著名的是爱德华•戴明 （ W . Edwards Deming ) 和约瑟 
夫•朱兰 （Joseph M * Juran ). 这两位大师在50年代所信奉和传播的思想和 
技术，在美国只有很少的支持者，但是日本企业热情地接受了它。当日本的制 
造商开始凭借质量将美国的竞争对手打败时，西方的管理者才开始认真地看待 
全面质量管理。戴明和朱兰的思想成了今天组织质摄管理项目的基础 • 

质 量管理 (quality management ) 是一■种管理哲学，它受到不断改进和响 
应顾 客厮求 与期望的驱动（见图表2—11)。在这里，顾客这个术语的含义被 
扩展了，它超出了组织的外部购买者这个最初定义的范围，包括了与组织的产 
品服务发生相互作用的内部和外部的任何人，即包含雇员、供应商以及购买组 
织的商品和服务的所有 个人、 群体和机构。质量管理的目标就是，建立组织对 
持续改进工作过程的承诺。 

质董管理超越了早期管理理论的视野，该理论认为低成本是提高生产率的 
唯一途径。美国的轿车产业就是一个经常被引用的例子，它表明当管理者仅仅 
关注如何降低成本时事情会发展到多么错误的地步》20世纪70年代晚期，通 
用汽车、福特和克莱斯勒公司制造的产品被许多消费者所 拋弃。 本书的作者之 
一还淸晰地记得在1978年购买了一辆新的庞蒂亚克 （Pomiac Grand Prix ) 轿 
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1. 高度关注顾客。这里頋客的含义不仅包括购买企业# 逋 部七入成机构\坯 
包括企业内部相互提供服务的部门 • 


2. 坚持持续改进 • 质置管理是一种永不满足的承诺 • 即使已经是“非常好了”还不够, 
质量总还能改进。 

3. 关注过程。产品和服务质量的不断改进要求关注工作 过程. 

4 - 改进组织各项工作的质釐 • 质量管理采用广泛的质貴 定义， 它不仅涉及最终产品的质 
量，而且涉及企业如何进行产品运输，如何对顾客抱怨作出迅速回应， 

5. 精确测量。质量管理采用统计技术度置组织运营的每一个关键 变置， 并与标准或业界 
最佳基准进行比较 # 

6 - 向雇员授权 • 质量管理涉及一线工人参与改进过程，团队作为授权的载体以及发现和 
解决问题的有效的组织形式被广泛采用 • 


图表2—11什么是质置管理 

车，将它开出停车场，然后开到加油机旁注满油箱，这时她看到，汽油可能从 
油箱里滴到地面上，为什么？因为轿车的油箱有一个洞 # 当废品的成本、修理 
工作的成本、产品召回以及花在识别质量问题和控制上的成本增加时，美国制 
造商实际上比它们的外国竞争对手的生产率更低。日本公司的经验表明，髙质 
M 的制造商完全可能是最低成本的制造商 • 美国轿车制造商和其他产业制造商 
很快就意识到质量管理的重要性 • 它们迅速采取了质量管理的许多措施。质量 
管理是重要的，我们将在本书中多处讨论这个主题 a 


管理者对“管理者困境”的回应 

达娜 • 献里 （Dana Murray ) 

Bookmans 负责设施和营销的副总裁， Tucson , 亚利喿那州 

每一个组织都应当创新，但是，我认为，对于耐克所处的行业而言 • 创新尤其重要•以 
下是一些约翰 • 霍克可能建议其他公司管理者做的 事情， 如果他们想兢励创新思维 的话： 
•创造性地思考问题》 

• 头脑风 暴》 

• 不要低估员工的任何 想法； 

• 走出办公室 I 
•观察其他行业》 

• 为创新思维制定一个预算 t 
• 銎试 * 

• 容忍错误„ 

珍妮弗 • 罗宾斯 （Jennifer Robbins ) 

Tommy Hilfiger 技术设计经理，纽约 

在全球竞争激烈的市场中，鼓励公司所有部门的创新思维是至关重要挑战有助于使 
员工变得更具有创新性.约翰可能会建议其他公司的管理者通过以下方式进行 创新： 
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• 走出鞋类行业 • 使员工学习其他行业（艺术、历史、教戈.钒孃雔岑 ; 中 
能应用于本行业的要素或思想. * o 

• 反对盛行的想法.不随波逐流，你可能会发现其他的机会或可能性 s 他们应当更 
多地询问“为什么”和“怎么回事”， 

• 征求没有本行业经验或背景的人员的意见。他们如何看侍你们的产品和 工作？ 他 
们提出了什么问题？他们想知道什么？ 

• 享受新的体验 • 鼓励员工尝试与他们平时所軎欢的风格不一样的电影或书籍，去 
他们以前从未到过的商店 购物。 新的体验可以萌发出新的 想法。 


_思考题 


1. 亨利 • 法约尔创立的是什么类型的工作场所？玛丽 • 福莱特创立的是 
什么类型的工作场所？弗雷德里克 • 泰罗创立的又是什么类型的工作场所？ 

2. 定董方法能否帮助管理者解决人的问题，例如怎样激励员工以及如何 

合理地分配工作？请解释。 • 

3. 在一个电子企业环境中全球化会带来什么 问题？ 请解释^ 

4. 有人说创业精神只适用于小型的和新创立的企业，你同意这种观点吗？ 
说明你的 理由。 

5. 社会趋势如何影响管理实践？对于学习管理的人而言，这意味着什么？ 

6. 哪一种组织使你感到更舒服，是学习型组织还是传统的 组织？ 说明你 
的理由 # 

□ 案例应用 


历史的脉络 

位 T 南传罗来纳州的 Springs Industries of Fort Mill (简称 Springs) 做了 
许多组织仅仅希望做的亊情 „ Springs 创建于 188 7 年，在股票跌宕起伏的行业 
中挺过了一个世纪。作为北美最大的家具公司， Springs 有 14 000 名员工生产 
浴室地毯、床罩、枕头、毛巾、窗帘等： 此外， 它还在美国的 13 个州、加拿 
大和®西哥的工厂生产其他纺织品 • 公司的 CEO 克兰德尔 • 克洛斯 • 鲍尔斯 
(Crandall Close Bowles) 是公司创建者的后代 。 1998 年，当她担任公司的 
CEO 时，美国的纺织业正遭受昝廉价进口商品的猛烈攻击。鲍尔斯意识到， 
她必须进行改革以保持竞争力* 她通 过优化工作流程和缩 减同内 生产， 提高了 
工作的效率。尽管她好不容易才做出了在美国以外进行生产的艰难 决策，并被 
认为比员工更在意利润，但是，鲍尔 斯说： “如果我们不能盈利，我们能有多 
少 X 作？如果零售商只销售这里生产的产品，而顾客只购买这里生产的产品， 
我就重开这里所有的工厂 • 我也想这样做.但是这是不可能的。”在决定不完 
全依赖外包的生产时 • 鲍 尔斯运用了一 种名为“ 制镜” （mirror manufaturing) 
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的方法，即在国内复制公司大多数的产品线。那样的话，如果顾客急蒞产品以 
满足需求的增长，或如果产品比预期要卖得好，产品从供应商那里装运就无须 
等待90天了。而且，公司在美国的工厂在短短几天之内就能完成装运。 


CEC ) 仍然从长远的角度考虑来管理公司 a 但是，她说她最大的挑战是 
“激励员工并向他们再次保证，公司有美好的未来，我们都会成长并成功”。她 
迎接挑战的一种方法是通过奖励和认可方案，这个方案突出了优秀的员工并给 
予他们报酬。几乎每个工厂的员工都会得到提名，其中一个人会被评选为年度 
企业 员工。 2004年，南卡罗来纳州的一名织布工南希•奥格本 （Nancy Og - 
bum ) 由于一直杰出的表现而获得了这个奖项，南希 • 奥格本的部门经 理说： 
“南希的质 a 、 安全、生产率和出勤记录都是最优秀的，她是公司 m 好的员丁. 
之一。”当给奥格本颁奖时，鲍尔 斯说： “她体现了这个方案所要体现的内 
容——比别人多做一点点.正因为有像她这样的员工，我们公司才存续了 117 
年。这就是我们在行业中领先并有一个美好未来的原因。”再存续一个世纪不 
容易，然而这家公司认识到，虽然过去是重要的，但是当前的决策和行动会影 
响到它能否有一个美好的 未来。 

[讨论问题] 

1- 科学管理的原则如何在 Springs 公司中发挥作用？定 M 方法呢？ 

2. 组织行为的知识如何帮助公司一线管理者管理员工？ CEO 和其他高层 
管理者需要了解组织行为学吗？为什么？ 

3. 根据图表2—6,用系统观来描述 Springs 公司。 

4. 根据公司网站上的信息，公司采用的可能对21世纪组织的成功比较重 
要的价值观是什么？ 

资料来源 ： Information from company Web site ， www. springs. com» January 3t 2006 丨 and 
M. Newsomet “By a Thread，” Times Inside Business $ August 2005, p, A20. 
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要点槪览 

管 理者： 万能的还是象征性的？ 

• 根据万能论和象征论比较管理者的行为 
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• 解释管理的自由决定权参数 

组织文化 

• 描述组织文化的七个维度 
參详述强文化对组织和管理者的影响 
• 解释组织文化的来源 


• 描述如何把文化传递给员工 
• 描述文化对管理者的影响 

当今管理者面临的组织文化问题 

• 描述道德的文化、创新的文化和回应顾客的文化的特征 
• 解释为什么工作场所精神境界是一个重要的问题 
• 描述具有精神境界组织的特点 


环境 


• 描述具体环境和一般环境的要素 
• 详述环境不确定性的两个维度 
• 界定最具普遍意义的组织的利益相关群体 
• 解释管理外部利益相关群体关系的四个步骤 


管理者困境 

伊夫•吉勒莫特 （Yves Guillemot ) 是法国育碧公司 （ Ubisoft ) 的 CEO 。 育碧是全 
球领先的交互式娱乐产品（即大多数人所熟知的电子游戏）的开发商、出版商和分销 
商。 【|] 在市场上最受欢迎和最受好评的产品中，公司的 Myst，Prince of Persia . Tom 
Clancy’s Splinter Cell 等游戏就在其列。但是，伊夫并没有像美国艺电 （Electronic Arts , 
美国最大的电子游戏公司，同时也是育碧的竞争对手）一样，在加利福尼亚南部建立工作 
室，而是在全球范围内，包括澳大利亚、加拿大、中国、德国、摩洛哥和罗马尼亚等国 
家，开设大量低成本的游戏工作室.伊夫说：“就我个人而言，我的意图不是制造廉价产 
品，我想做的是找到以最具竞争力的成本制造最优质产品的方法。”但是，那需要有一批 
实力雄厚的学习电脑科学的学生为公司工作。管理那些年轻的、有创造力的人才巳经成为 
而且将继续成为公司成功的关鍵因素， 

伊夫运用同样的管理方法来管理公司全球范围内的每一个设计工作室，对于设计工作室 
来说，合作的氛围是必不可少的.他在每个地方郝取得了成功，这是因为他组织了由80〜 
90名员工（包括管理者）组成的一个团队，让他们在一间简单的“会议室”中共同工作， 
开发游戏的核心技术.但是，合作并不局限于一个地方，它可以扩展到工作室与工作室之 
间。 例如， 在 Prince of Persia 这款游戏的开发过程中，其核心软件来自法国的一个工作 
室，而加♦大的高级程序员暂时工作于育碧上海分公司，顺便说一下，那个游戏后来获得 
了奖项。但是，这种跨境的合作并不总能进行得那样顺利。例如，在伊夫意识到上海工作 
室的员工 不慊得 如何驾驶赛车之前，就委以其开发一款赛车游戏的 任务。 但这个缺陷也有 
好的一面，因为有时候知识或经验的缺乏意味着设计师们更乐意尝试大胆的、新穎的 
想法. 
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假如你处在伊夫的位置，当公司在全球范围内持续增长并增加贵主时. s 你觉潘.他如 
何能确保将有碧的文化传递给这些员工？ ’ ' 

你该怎么做？ 


伊夫意识到组织文化对公司是多么重要，他塑造了一种文化，在这种文化 
中，员工之间互相理解、互相支持。 他同 样也认识到， 组 织在管理内部文化时 
所面临的挑战，特别是在组织的发展过程中。但是，一个管理者，如伊夫，对 
一个组织成败与否的实际影响力究竟有多大？在接下来的一节中，我们将探讨 
这一重要问题。 


■管 理者： 万能的还是象征性的 


在管理学理论以及社会中占主导地位的观念是：管理者对组织的成败负有 
直接责任《我们将此观点称为管理万能论 （omnipotent view of management ) 。 
相反，一些观察家认为，组织成败在很大程度上归因于管理者无法控制的外部 
力 M 。 这种观点则称为管理象征论 （symbolic view of management ) 。我们将 
更进一步观察这两种观点，从而阐明管理者应从他们的组织绩效中得到多大程 
度的荣誉或受到怎样的责备， 

□ 管理万能论 

在第1章中，我们讨论了管理者以及管理对组织的重要性。这反映了管理 
学理论中一个占主导地位的假设：一个组织的管理者的素质，决定了这一组织 
本身的素质。也就是说，组织的效果和效率的差别，在于组织中管理者的决策 
和行动。好的管理者应预测变化、发掘机会、改善不良绩效，并领导他的组织 
实现目标，如有必要，甚至改变目标当利润增加时，管理当局就会获得荣誉 
和红利 • 以及股票、期权等形式的报酬，当利润下降时，董亊会通常会撤换最 
高管理层，他们确信，“新鲜血液”能够改善业绩 • 例如，西尔斯控股公司 
(2005 年3月，凯马特控股公司收购西尔斯公司后所创办的零售公司）撤换了 
CEO 艾伦•莱西 （Alan J . Lacy ) (他的经验和技能主要在财务方面），因 
为，在营销和品牌促进方面拥有更多经验的领导者有助于组织更快速地回应顾 
客的需要。 

管理万能论将管理者视为组织的中流砥柱，认为他们能够克服任何障碍去 
实现组织的目标，这是对管理者的一种典型描述。当然，管理万能论并不仅仅 
局限于企业组织，它还可以用于解释大学体育教练和职业体育教练的流动率如 
此之髙的原因 * 体育教练可以视为他们所在球队的“管理者”，在比赛中负多 
胜少的教练被认为是没有成 效的. 他们会被解雇并由新的教练取代，人们习惯 
上认为，这将改善不良战绩。 

管理万能论认为，不管什么原因，当组织运行不良时，必须有人承担责 
任。在我们的社会中，“责任承担者”由管理者充当。当然，当一切运行良好 
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时，我们需要奖励某些人.这时，管理者同样会到朵誉，即使在这些积极成 
果的取得上他并没做什么. 


□ 管理象征论 


位于加利福尼亚的 Fleetwood Enterprises 是美国排名第一的休闲车制造 
商和排名第三的房地产商。从2005年8月底开始，在大概6周的时间里， 
公司的股票价格上升了 29 %. 营销部门的经理乔安妮 • 福伊特 (Joanne 
Foist ) 也证实了 FEMA (美国联邦应急管理署）在飓风卡特里纳和瑞塔过后 
购买了大置的公司零售股票《 [3] 这些是管理者制定决策、采取行动的成果， 
还是说这样的结果不是管理者能够控制的？管理象征论指出，这些成果归因 
于后者。 

管理象征论认为，管理者影响结果的能力受外部因素的制约和约束 
由此看来，期望管理者对一个组织的绩效有重大影响是不合情理的.相反， 
一个组织的成效受管理当局无法控制的因素影响。这些因素包括经济、顾 
客、政府政策、竞争者行动、行业环境、专利技术监管以及前任管理者的 
决策。 

管理象征论建立在“管理者象征着控制和影响”这个观点的基础之上。 [5] 
管理者如何进行控制和影响？可以通过对随机性、混淆性和模糊性中的内在含 
义作出判断，或者是进行创新和修改。因为管理者对组织成果的影响是有限 
的，管理者通过制定计划、作出决策、从事其他管理活动来维护股东、顾客、 
员 X 和公众的 利益。 然而，在组织成功与失败中，管理者所起的实际作用是很 
小的。 


□ 现实爆两种观点的综合 

在现实中，管理者既不是软弱无能的，也不是全能的。每一个组织都存在 
着限制管理者决策的内部约束力量和外部约束力置.内部力量源于组织的文 
化，外部约束力量来自组织的环境， 

图表 3—1 描述了在组织文化和环境的双重约束力量下运作的管理者。然 
而，尽管存在着各种约束 • 管理者也并非无能 为力。 他们仍然能够彩响组织的 
绩效。在本章的余下部分，我们将讨论作为约束力量的组织文化与环境，但正 
如我们在本书其他章节中指出的那样，这些约束力量并不意味着管理者的手脚 
被束缚住了 • 在本章开篇的专栏中，伊夫认识到，管理者确实能够影响他们所 
处的文化和环境。 
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图表 J 一 1管理的自由决定权参数 
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我们知道，每一个人都具有独一无二的个性——个性特征影响我们开展行 
动以及与人交往的 方式。 当我们说一个人热情、离有创新精神、轻松活泼或保 
守时，我们正在描述他的性格特征 • 一个组织也同样具有自己的个性，这种个 
性称为组织 文化。 

□ 什么是组织文化 


总部设在堪萨斯州的鞋店 Payless Shoe Source 对组织文化有所了解 • 作 
为世界上最大的鞋类零售商，它极易遭受到沃尔玛和塔吉特 （ Target ) 这两个 
零售业中强大企业的竞争性攻击。为做好应对准备， Payless 的管理者认为公 
司的文化应该更进取、更富创造力、更支持冒险 • 为强化这些价值观，在每年 
的销售部聚会上，所有地区经理都要参加“拾荒”游戏。他们要在团队中寻找 
—些“宝藏”，其中包括云梯（有一个组果真找到并拿了 回来〉 和一辆联邦快 
递的火车，团队还必须拍下他们自己拿着橡胶鸡靠近某一物体的镜头.这些活 
动必须在两个小时内完成。为什么？为了向管理者证明，即使在大量压力的情 
况下，他们也能够共同努力，寻找到创造性的解决方案。虽然仅仅通过“拾 
荒”游戏不能造就这种文化，但它是形成这种思想的一种 方法. 如果该公司要 
继续发展，这种思想是至关重要的. [ « ] 

什么是组织文化 (organizational culture )? 它是组织成员共有的价值观、 
行为准则、传统习俗和做事的方式，它影响了组织成员的行为方式。在多数组 
织中，这些重要的共有价值观和惯例会随着时间演变，在很大程度上决定了员 
工对组织经历的认知及他们在组织中的行为方式组织 文化. 即我们做寧的 
方式，将影响员工的行为，并会影响他们如何看待、定义、分析和解决问题， 
我们对文化的定义有以下三方面的 含义： 首先，文化是一种 感知。 个人基 
于在组织中所见、所闻、所经历的一切来感受组织的文化 • 其次，尽管个人具 
有不同的背景或处于不同的等级，他们仍往往采用相似的术语来描述组织的文 
化。这就是文化的共有方面。最后，组织文化是一个描述性术语 • 它与成员如 
何看待组织有关，而无论他们是否喜欢其组织 • 它是描述而不是评价 • 

研究表明，可以用七个维度准确地表述组织文化的精髄。 [ » ] 这些维度如图 
表3—2所示。正如你们可以看见的一样，每一个特征都是由低到髙连续变动 
的，且只能简单地说明文化维度是髙还是低。应用这七个维度评价一个组织， 
可以综合描述该组织的文化 • 在许多组织中，其中的一个文化维度通常会比其 
他维度强调得更多，并从本质上塑造该组织的个性以及组织成员的工作方式 # 
例如， 索尼公司以产品创新为核心 • 新产品的开发（成果导向）关系到公司的 
“生存与呼 吸”， 而员工的工作决策、行为和行动围绕着这个目标提供支持。相 
比之下，西南航空公司以雇员作为其文化的核心部分（员工导向）。图表 3— 3 
表明这些维度交织在一起是如何创造截然不同的组织的^ 
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鼓励雇员剑新并 ] i 

承担风险的程度 



期望雇员表现出精确 
性、分析和关注细节 
的程度 
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关注细节 


管理者关注结果或 
成果，而不是如何取 
得这些成果的程度 


创嫩险 


成果导向 



1 

r 1 


铨定性 


m 织4化 



员工导向 



进取性 




团队导向 




管理决策中考虑结 
果对组织成员影响 
的程度 


® 员亩有进取性和 
竞争性而不是合作 
性的程度 


围绕团队而不是 
个人来组织工作 
的程度 


图表 3-2 组织文化的维度 


组织 A 

组织 A 是一家制造公司，要求管理者对所有的决策彻底地文件化，而“优秀"的管 
理者是那钱能够提供精细的数据来支持其提案的人.导致重大变革和风险的、具有开创 
性的决策是不被鼓 励的， 由于计划失败的管理者会被公开地批评或惩罚 • 因此管理人员 
尽 W 实施那些不太偏离现状的构想。一位基层管理人员引用公司常用的一句话来说，就 
是“如果没坏，就不要修理它”. 

公司要求雇员遵守大量的规章制度，管理者严密监督雇员以保证不发生偏离•管理 
当局关心的是高生产率，而不管它对雇员士气或流动率的影响。 

工作活动是围绕个人设计的组织中有明确的部门和权力线，并希望雇员尽置减少 
与专业领域外或指挥线外的雇员的正式交流，虽然上级往往是决定加薪和晋升的主要因 
素，但是绩效评估和奖励强调的是个人的努力^ 

组织 B 

组织 B 也是一家制造公司 • 但在这家公司中，管理当局鼓励并奖励冒险和变化 B 基 
于直觉的决策与那些经过充分合理化的决策受到同等程度的重视.管理当局以不断试验 
新技术并成功地定期引人创新产品为荣 • 公司会鼓励那些具有好点子的管理者或雇员 
“大胆地去 做”， 而失败被视为“学习经验” • 公司以自己成为市场推动型的公司而骄傲， 
并对顾客变化的需求作出快速的反应. 
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雇员只要遵 守少童 的规章制度，监督较松，因为管瑁# 妨相 fmin 会努^ r . 作•’而 
且是值得依 赖的. 管理当局关心离生产率.但他们相信 秦企 〆 ，来 地对作 貪工二 
该公司因良好的工作氛围而享有盛誉，公司也为此感到自豪 • 

工作活动是围绕工作团队设计的，公司鼓励团队成员跨越职能领域和权力等级进行 
交流.雇员对团队间的竞争表现出积极的态度 • 个人和团队都有目标，发放红利的基础 
是取得的成就.此外，雇员在选择实现目标的手段时具有相当大的自主权. 


图表 3— 3两种截然不同的组织文化 


□ 强文化和弱文化 


虽然所有的组织都有文化，但并非所有的文化对雇员都有同等程度的影 

响.强文化 （strong cultures ) -强烈坚持并广泛共李基本价值现的文 

化 比弱文化对雇员的影响更大。雇员对组织的基本价值观的接受程度和承 

诺程度越大，文化就越强，图表3—4比较了强弱两种组织文化。 

一个组织文化的强弱或居于其间与否，取决于组织的规模、历史、雇员的 
流动程度以及文化起源的强烈程度。虽然强文化更珂能存在于小型组织中•这 
些组织人员离职 韦低. 而且已形成了明确的价值观，能在一段时期内指导组织 
的活动，但是，大多数组织已向强文化转变。也就是说，它们对什么是重要 
的，什么是优秀的雇员行为，以及什么是推动组织前进的动力等问题达成了相 
对更商程度的共识。 


强文化 弱文化 


价值观局限于少数人——通常是髙层管 
理者 


价值观广泛共享 

关于“什么是重要的” • 价值观传递的信息 
是一致的 

多数员工能讲述关于公司历史或英雄的 

故事 

员工强烈认同价值观 
共有价值观与行为之间存在密切联系 


关于“什么是重要 的”. 价值观传递的信 
息是相互抵触的 

员工对公司历史或英雄知之甚少 

员工不太认同价值观 
共有价值观与行为之间没有多大联系 


图表3>~4强弱组织文化的对比 

强文化对组织有什么影响？ 一项研究表明，强文化组织中的雇员比弱文化 
组织中的雇员对组织的承诺更多一些。而拥有强文化的组织也在利用招聘的作 
用力和社会化的行为来促成雇员的承 诺少越 来越多的证据表明，强文化与组 
织绩效是紧密关联的。 [1 ° ] 很容易理解为什么强文化可以提高绩效。当明确的价 
值观被广为接受时，员工知道他们应该做什么.被期望做什么。因此，他们能 
快速反应并解决问题.这样可以预防任何绩效下降的可能，但是，它的缺点在 
于，同样的强文化也可能会妨碍员工进行新的尝试，特别是在处于快速变革时 
期时。 cn] 

强文化对管理者的管理方式有什么提示呢？当组织文化变得更强时，它将 
对管理者的行为即他们计划、组织、领导和控制的方式产生更大的影响 
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□ 文化 的来* 



组织现行的习惯、传统以及通常的做事方式，在很大程度上归因于组织过 
去的行为以及这些努力所取得的成功 程度。 组织文化的最初来源通常反映了组 
织创始人的愿景或使命。他们可能关注于积极进取或是像家人一样关爱员工。 
创始人通过描述组织应该是什么样子的方式来建立早期的文化。他们不为已有 
的习惯或意识所束缚„而且，大多数新成立的组织规模较小，这就有助于创始 
人向组织的全体成员灌输他的愿景。 

例如， Patagonia 是一家野外装备公司，其创始人伊冯•乔伊纳德 (Yvon 
Chouinard ) 是一个对冒险求之若渴的“极端冒险家' 他用一种轻松、随意的 
方式处理业务。例如，他并不依据任何特定的业务技能来雇用员工，而是因为 
这些人与他一块登山、钓鱼或冲浪 • 雇员就是朋友，要将工作视为做一些有趣 
的事。据说，乔伊纳德在几年前的一次演说中提到这样一个不变的原则，即 
“让我的雇员尽情冲浪” • 虽然公司（现更名为 Lost Arrow ) 拥有900多名雇 
员，收人超过 2. 5亿美元 （2004 年），它的文化仍然反映了乔伊纳德的价值观 
和理念。为了让雇员高兴，公司提供工作场所的儿童看护和瑜伽课程，并为绿 
色环保事业捐赠1%的销售额<»此外，如果正是冲浪的好时机，雇员就可以自 
由地去享受。 

创始者对组织文化的影响并不局限于 美国。 现代集团 （Hyundai Corpora ¬ 
tion) 是韩国的大集团公司 • 它的文化体现了其创始者郑周永 （Chung J U 
Yung ) 激进、好胜的性格 • 其他来自美国和别国的现代知名企业的创始人也 
对组织文化有重大影响，他 们是： 微软的比尔•盖茨、西南航空公司的赫布 • 
凯莱赫 （Herb Kelleher 〉、 联邦快递的弗雷德•史密斯 （Fred Smith )、 沃尔玛 
的山姆•沃尔顿 （Sam Walton )、 索尼的盛田昭夫 （Akio Morita ) 、宜家的英 
格瓦•堪普拉德 （Ingvar Kamprad ) 和英国维珍集团的理査德•布兰森 
(Richard Branson )。 



管理你的职业生涯 


寻找一种适合自己的文化 


理査德•德安布罗西奥 （Richard D ’ Ambrosio ) 认为他巳经在一家会计师事务所找到了 
一份好工作。事务所具有一个良好的工作场所的外部特征，即有员工认可奖，而且管理者对 
工作一生活平衡问题的回答“在政治上是正确的 ”• 但是，签约之后，你会发现自己所处的 
文化是为了长时间工作而奖励长时间工作，并希望初级会计师对合伙人唯命是从„结婚纪念 
日没有时间，假期也不能休患。几个月之后，他就辞 职了。 你如何避免这样的问题？你如何 
找到一种适合自己的文化？以下是一些建议. 

首先，要弄清楚什么样的文化适合你。例如，你是喜欢在团队中工作还是独立工作？下 
班后，你喜欢和同事一块出去玩还是直接回家？你是在更正式的环境中感到舒适还是在更非 
正式的环境中感到舒适？然后，将你要寻找的工作范围缩小至这样类型的雇主 • 

一旦你经过最初的工作搜寻过程并开始 面试， 真正的考察工作就开始了。考察不仅仅是 
调査雇主提供的 * •官方”信患，还要努力挖掘驱动组织的价值观 • 为此，试着回答一些问 
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与环境 ：约： W 


题，如组织最引以为豪的成就或应对过去的紧急情况和危机的方法 A “如果我有了个创意， 
我如何将它付诸实践？”如果你有机会与快速升迁的人交谈，就要奔婧楚他们所讲的事情及 
获得奖励的原因，问问他们如果你想进入这个行业，你会如何被评估。难道你不想知道评定 


分教是如何得出的吗？同时，还要寻找非言语的线索。员工的桌子上有什么？全家福或只是 
工作用品？办公室的门是开着的还是关着的？有门吗？工作氛围怎么样？是放松的或非正式 


的，还是更加正式的？员工工作时互相帮助吗？洗手间脏吗？洗手间的问題可能表明与员工有 
关的所有东西重要性不大。看看这些有形的标志，它们是怎么产生的 • 最后，在考察期间，要 
特别关注你要工作的具体部门或单元.毕竟，你大部分的工作时间会在这里》你能预见自己在 


这很快乐吗？ 


□ 如何持续组织文化 

文化一旦形成，一些组织惯例就会维 持它。 例如，在员工甄选的过程中， 
管理者通常根据工作要求和对组织的适应度来评估应聘者.同时，应聘者也会 
获得关于组织的信息并确定他们是否与这个组织的周围环境相处融洽。 

高层管理者的行为对组织文化也有重大影响，2005年9月，艾尔温 • B * 
刘易斯 （Ay 1 win R Lewis ) 晋升为西尔斯控股公司的 CEO , 他在聚餐时向凯 
马特的管理者发表讲话，他大声说：“我们最差的商店就像地牢。想想.谁愿 
意在地牢中 工作？ 谁愿意在地牢中购物？谁愿意走进一个沉闷、毫无生机以至 
于让人窒息的地方？”刘易斯知道，如果合并后公司要想在竞争激烈的零售业 
中求得生存，他就必须强调改变公司内部文化、更加关注顾客的重要性。为了 
不致使受辱和士气低落，管理者大声回应并站起来为他鼓掌， [ls] 根据他们的言 
语和行为方式，髙层管理者确立了相关准则，并使其在组织中传播开来。例 
如，这能促使员工冒险或提供优质的顾客服务。 IBM 的 CEO 山姆•帕尔米萨 
诺 （Sam Palmisano ) 希望员工重视团队工作。他决定从自己的年终奖金中拿 
出几百万美元奖励团队工作的高层管理者， 他说： “如果你们说你们差不多是 
一个团队，你们就应当成为一个真正的团队。” [w] 如果高层管理者的行为是为 
己谋私利的.它也会产生负面影响，就像我们在公司道徳丑闻中看到的一样。 

最后，组织必须帮助员工通过社会化 （ socialization 〉 过程来适应组织的 
文化，这个过程也有颇多益处。社会化帮助新员工学习组织的做事方式。例 
如，作为全球专营咖啡的连锁店，星巴克的所有新员工都要经历24小时的培 
训- 这些课程为新员工提供了成为咖啡调制顾问所需的一切必要知识。他们学 
习星巴克的经营理念、公司的行话，甚至学习如何帮助顾客做出有关咖啡豆、 
研磨及咖啡机的决策。结果呢？面对顾客的是那些了解星巴克文化的员工，他 
们表现得热情而又知识渊博。 [17] 社会化的另一个好处是，它使不熟悉组织文化 
的新员工摧毁正确信念和习惯的可能性降至最低。 

图表 3—5 总结了组织文化的建立与维系过程。最初的组织文化来源于创 
建者的经营理念。反过来，在很大程度上，它乂影响了甄选录用过程使用的标 
准。在位的最高管理层的行动营造了一种氛围，使人们了解到哪些行为可以接 
受，哪些行为不可接受。如果社会化过程成功的话，在甄选过程中，它会使新 
员工的价值观与组织的价值观相匹配，并能在员工加入组织后学习解决问题的 
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图表 3-S 组织文化是怎样形成的 


□ 员工如何学习文化 


文化可以通过多种途径传递给员工。其中最为重要的是故事、仪式、信条 
和语言。 

故事组织的“故事”通常讲述重大的事件或重要的人物，如组织的创始 
人、打破惯例、对历史错误的反思等例如，耐克公司的管理者意识到关于 
公司历史的故事有助于塑造公司的将来。一旦有机会，公司的“故事家，，（髙 
级 主管〉 就会解释公司的传统并讲述一些故事来表扬那些完成 T 作的人。当他 
们讲到公司创立者之一比尔•鲍尔曼 （Bill Bowerman ) (现在 已经去世了）为 
了制造更优质的跑鞋，亲自进入工作间往他太太的华夫饼干模具里潲橡胶时， 
他们其实是在说耐克的创新梢神。这些故事为员 X 树立了一流的学习榜样。 【19] 
在 3 M 公司，产品创新的故亊颇具传奇色彩。故亊讲述的是 3 M 的一位科学家 
把化学物品倾倒在自己的网球鞋里，从而想岀了思高洁吸湿易去污处理系列商 
品 （ Scotchgard ) 这个点子，还有关于研究员阿特 • 弗赖伊 （Art Fry ) 的故 
亊，他想用更好的方法来标明教堂赞美诗集的页数， 于是， 他发明了报事贴便 
条纸 • 这些故事都反映了使 3 M 取得成功并将再续辉煌的因素。 [ » ] 为了帮助庙 
员学习文化，组织的故事以过去作为现在的支点 • 为公司当前的惯例提供合理 
合法的解释，并举例说明对于组织来说什么是重要的。⑺ ] 

仪式“传递柱子”是明尼阿波利斯附近波士顿科研机构的一个重要仪 
式。当某人接管了一项具有挑战性且艰难的工程和任务时，他们被授予一个两 
英尺髙的由热石脅制成的小柱子，以表明他们获得了所有同事的支持 • 公司仪 
式是一组重复性的 活动， 由这组活动表述和灌输公司的价 值观： 什么目标是最 
重要的？什么人重如泰山？而什么人轻如鸿毛？ [22] 众人皆知的一个公司仪式是 
玫琳凯化妆品公司 （Mary Kay ) 为销售代表举办的年会。这个颁奖典礼就像 
“大竞技场” 一样。典礼在一个巨大的礼堂举行，舞台前聚集着众多神采飞扬 
的观众，而所有的与会者都穿着高贵迷人的晚 礼服。 销售成绩突出的销售人员 
会获得包括黄金珠宝首饰、紹皮大衣和粉红色的卡迪拉克车在内的一系列摧琢 
夺目的奖品。此项“盛会”通过公开表彰卓越的销售业绩来激发员工的积极 
性。此外，这一仪式证实了创始人玛丽•凯的决心和乐观精神，正是这些品质 
激励她克服困难，创立自己的 公司， 并获得了物质上的 成功。 仪式向她的销售 
人员传达了这样的信息，实现销售目标是举足轻重的，通过努力的工作和激 
励，她们一样能获得 成功。 有一次，本书的一位作者在离开达拉斯时，与刚参 
加完年度颁奖大会而赶回家的玫琳凯的销售代表们同乘—架飞机。她们富有感 
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第 3 章组织文化与坏 境：约 束力鼴 


染力的热情和激情显然表明，这种年度仪式在激发埋想的动机和行为期嗲方而 
起到了重要作用，而这就是组织文化应该做到的 ^ 

有形信条当你走进几家不同的企业，你是否会对这些地方产生一种“感 
觉”——正规、随意、有趣、严肃等等？你获得的这些感觉证明有形信条在创 
造组织个性方面的能力.组织设施的布局、员工的穿着、提供给高层的轿车， 
以及公司提供的机票类型都是有形信条的 例子。 其他一些信条包括办公室的大 
小、装潢的精美度、高级主管的特殊待遇（给经理人员提供的额外福利，如健 
康俱乐部的会员、公司度假胜地的使用权等）、雇员休息室或办公地点餐饮设 
施的设立，以及为某些雇员预留的停车位。 WorldNow 是当地传媒公司互联网 
技术的提供者，其一个重要的有形信条 就是. 公司创建者在廉价品商店花2美 
元所购买的一个凹陷的旧钻头。这个钻头象征着“钻研到底，解决问题”的公 
司文化.当一位员工被赠予钻头以示对他杰出工作的认可时，人们希望钻头能 
体现其个人的色彩.一位员工在上面安装了超级偶像 （Bart Simpson ) 启动装 
置，另一位则加了一根天线制成了无线电钻头。在公司发生变革的时候，公司 
的“偶像”坚持了公司的 文化。 

这些有形信条给雇员传递这样的信息：谁是重要 人物. 高层管理人员要求 
平等的程度，以及怎样的行为（如冒险、 滿慎、 服从、参与、个人主义等）是 
符合要求的、恰当的。 

语言许多组织和组织中的单位使用语言来标识一种文化中的 成员。 通过 
学习这种语言，组织成员证明他们接受了这种文化，并愿意帮助维护它。例 
如，微软拥有自己独一无二的词汇：工作柔道 （work judo ， 把工作任务转交 
给他人却不让他人发觉你在逃避工作的一门艺术）：享用你自己的狗食 （ eat ¬ 
ing your own dog food , 在开发初期使用你自己的软件程序或产品以对其进行 
测试的战略，即使这个过程令人生厌）；扁平食品 (flat food , 自动售货机的 
美食，可以从门下溜到同事的 手中， 而该同事正热火朝天地赶工期）：头像邮 
件 （ facemail , 实际上是面对面交谈，微软的雇员将其视为技术倒退的交流方 
式〉 I 急行军 (death march , 交付新产品的倒计时阶段） • 等等。⑽ 

随着时间的推移，组织常常会设计出独一无二的术语来描述其设备、关 
键人物、供应商、 顾客， 或与公司业务有关的产品_新雇员通常会因缩略词 
和行话而不知所措，但是经过很短的一段时间，这些措辞就会自然而然地成 
为其语言的一部分.一旦 学会. 这些语言就会成为团结某个文化中的成员的 
纽带。 

□ 文化对管理者 的影响 

位于休斯敦的 Apache 公司是独立经背钻井探油业的最成功的典范之一， 
因为它塑造了一种重视快速作出决策和冒险的文化。公司通过考察应聘者在 
其他公司完成项目过程中所体现的主动性来决定可能的录用者。如果公司员 
工实现了利润和生产的目标 • 他们会得到丰厚的奖励. [25] 因为组织文化约束 
人们应该做什么，不应该做什么，所以与管理者尤为相关。这些约束很少是 
清晰的 • 也没有用文字写下来，甚至很少听到有人谈论它们，但它们确实存 
在，而 巨组织 中所有的管理者很快就领会该做什么以及不该做什么。例如， 
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你将会发现下述价值观虽然并没有明文规定，佝每一种价侪观确实宋 肖匕个 
真实的组织 • 

• 即使你不忙，也要看上去很忙。 


• 如果你承担风险并失败了，你将为此付出高昂的代价^ 

• 在你作决策舫，要告知你的老板.以使他不感到惊讶。 

• 我们的产品质量水平只需达到竞争迫使我们达到的程度 • 

• 过去使我们成功的因素，将会促进我们未来的成功。 

• 如果你想向上发展，必须成为团队的一员 • 

这些价值观与管理行为的联系是相当直 观的。 我们用一个所谓的“先瞄准 
再开枪”文化的例子加以说明 • 在这样的组织中，管理者在动手之前，首先会 
研究 它们， 然后没完没了地分析。但在“先开枪再 瞄准” 文化中，管理者会首 
先采取行动，然后对所做的工作进行分析 • 如果一个组织的文化支持这样的观 
点—削减费用能带来利润的增加，低速平稳增长的季度收人能给公司带来最 
佳利益，那么在这种情 况下， 管理者不可能追求创新的、有风险的、长期的或 
扩张的计划。由于组织重视并鼓励员工的多元化，组织文化以及管理者的决策 
和行动应当支持多元化的努力（参见“管理劳动力多 元化” • 这一专栏将会进 
一步阐述关于创建兼收并蓄的工作场所的内容） • 在一个以对员工的不信任为 
基础的组织文 化中， 管理者更有可能采取独裁的领导方式，而不是民主的方 
式。原因何在呢？因为文化把什么是恰当的行为传递给了管理者。举例来说， 
伦敦 St . Luke ' s 广告代理公司的文化是由强调自由表达、没有压制、无所畏 
惧以及使工作趣味益然的价值观塑造的，这一文化影响了雇员的 I 作方式以及 
管理者计划、组织、领导和控制的 方式。 组织开放、灵活、富有创造性的办公 
环境同样灌输了该组织的文化, 

如图表3—6所示 • 管理者的决策受到他所处的文化的影响 n —个组织的 
文化，尤其是强文化，会制约一个管理者涉及所有管理职能的决策选择。 


计划 


计划应包含的风险度 
计划应由个人还是团队制定 
管理者参与环境扫描的程度 


组织 


雇员在工作中应有的自主权程度 
任务应由个人还是团队来完成 
部门经理间的相互联系程度 


领导 


管理者关心雇员日益增长的工作满意度的程度 
哪种领导方式更为适宜 

是否所有的分歧——甚至是建设性的分歧——都应当消除 


控制 


是允许雇员控制自己的行为还是施加外部控制 
雇员绩效评价中应强调哪些标准 
个人预算超支将会产生什么反响 

图表受文化彩响的管理决策 
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符邢 游动乃多元化 


创造兼收并蓄的工作文化 


通过第2章的讨论，我们知道管理不同的员工是当今管理者面临的一个关键挑战。随着 
员工构成的变化，管理者必须长期深入地观察组织文化，以判断一个与员工比较接近的共莩 
价值和信念的体系能否支持不同的观念*管理者如何才能创造一个支持和鼓励多元化的工作 
场所呢？ K7：1 

组织在实现多元化方面的努力，不再只是由联邦政府的命令躯动了》相反，组织已认识 
到兼收并蓄的工作场所对企业是有利的。在其他方面，多元化有助于创造性地解决问题，并 
有助于鼓舞员工的士气《 —个组织的主要努力方向是，创造一个支持和鼓励接纳所有不同背 
景的员工和观念的工作文化.组织的全体管理人员必须重视多元化，而且必须通过决策和行 
动表现出来，一个真正希望促进包容性的组织必须塑造自己的文化以允许多元化蓬勃发展。 
实现的途径之一是管理者在执行管理职能时，应当吸收不同的观点。例如，位于纽约时代广 
场的万豪•马其斯酒店 （Marriott Marquis Hotel ) 的管理者在所要求的多元化培训课上得 
知，处理与多元化有关的冲突的最佳方式是：仅关注绩效，而绝不能根据性别、文化或种族 
来判定问题。保诚公司 （ Prudential ) 的年度计划包括度量一些关于多元化的关鍵绩效目标， 
而管理者的津贴与这些目标有关。 

除了日常管理活动，组织应当考虑发展一些途径来灌输那些代表包容性的雇员行为•我 
们提出几点建议，如鼓励个人重视和保护不同的观点，创建表彰多元化的惯例和仪式，奖励 
接受和促进兼收并蓄的适当的“英雄人物”，以正式和非正式的方式宣传拥护多元化的雇员。 

发展一个支持多元化和包容性的组织文化也许是富有挑战性的，但可以带来很高的潜在 
利益。允许多元化蓬勃发展的组织不会将文化或环境的变化视为约束，而是把它当做可以激 
发所有成员最佳潜质的机遇。 



■ 当今管理者面临的组织文化问题 


诺徳斯特罗姆公司 （ Nordstrom ) 是专营零售的连锁机构，它以其对顾客 
的关注而 闻名。 耐克在跑鞋技术上的创新具有传奇色彩。缅因汤姆公司 
( Tom's of Maine ) 因承诺“道德、理智地工作”而出名。这些公司究竞如何 
获得如此的声望？它们的组织文化起了关键 作用。 我们看看当今的管理者应该 
考虑的四个 问题： 创建道德的文化、创建创新的文化、创建回应顾客的文化、 
培养工作场所精神境界。 

□ 创觼道德的文化 

安德鲁 • 法斯托 （Andrew Fastow ) 是安然的前任 CEO (他于2004年因 
电话和证券欺诈被判处了十年监禁），他桌上的立方体体现了公司的价值观， 
上面刻着如下 文字： “安然说翻脸就翻脸。” [a] 安然的其他员工所描述的文化 
是： 个人欲望重于团队工作，年轻比智慧更重要，不惜一切代价增加收人。 
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文化的内容和力度会影响到一个组织的道德氛 m 及其成 m 的道 德行为 。强 
组织文化比弱组织文化对员工的影响更大 • ㈣ 如果女 化飪强势的,而且支持商 
道徳标准.则会对员工的行为有着强大的正面 影响。例如， SEI 投资有限公司 
的创建者兼 CEO 艾尔弗雷德 • P • 韦斯特 （Alfred P . West ) 花费了大贵时间 
使员工注意他为公司规划的愿景——诚实、有主人翁姿态、勇于承担责任的开 
放性文化。 他说： “我们多次告诉员工公司的发展方向，反复交流愿景和战略， 
并持续加强这种文化 

风险容忍度高、中低水平的进取心以及在看重结果的同时也重视手段的组 
织 文化， 最可能塑造高道德标准.这种文化下的管理者受到支持从事冒险和创 
新，不允许参与不受控制的竞争 • 他们不但注意达到目标的方式，同时注意要 
达到什么样的目标， 

为了创建更为道德的组织 文化， 管理层可以做些什么呢？图表 3 _7提供 
了一些建议. 


• 成为一个有形的角色榜样 # 

• 表达道德期望。 

• 进行道德培训。 

• 明确地奖励道德活动与惩罚非道德活动. 

• 提供保护性 机制， 使员工可以针对道德困境进行 讨论， 在报告不道德行为时不必担心 
会受到谴责. 


图表 3-7 给管理者的 建议： 创造更道徳的文化 


□ 创鼸创新的文化 

你可能不知道 IDEO 的名宇，但你很可能使用过它的大貴产品。 IDEO 是 
—家产品设计公司，它可以帮助其他公司实现其产品概念。它的创作成果包括 
为苹果公司设计的第一个商务鼠标，为宝洁设计的可直立的牙裔管，为 p a l m 
设计的个人手提电脑等。关键在于， IDEO 的文化支持创新和创造 Cirque 
du Soleil 创作了蒙特利尔的圆形剧场，它也是一个创新性的组织 • 它的管理者 
阐明了组织文化的 基础： 参与、沟通、创造和多样化 • 他们认为这些是创新的 
关键。 [331 这两个公司都处于创新至关重要的行业当中，其实，各行各业的成功 
组织都需要有创新文化的支持。 

创新的文化是什么样的？根据瑞典学者戈兰 • 埃克瓦尔 （Goran Ekvall ) 
的观点，它有如下 特点： 

• 挑战与参与：员工对长期目标和组织成功的参与度、积极性和贡献。 

• 自由：员工能独立限定工作、行使自由决定权和在日常 T 作中采取行 
动的程度。 

• 信任和 开发： 员工之间互相支持、互相尊重的程度， 

• 计划时间：行动之前制定详细的计划所需的时间^ 

參 幽默： 工作场所中的自发性、乐趣和舒适的 程度， 

• 冲突解决：与个人利益相比，从组织利益出发制定决策和解决问题的 
程度。 * 

• 讨论： 允许员工表达意见、提出参考意见的程度. 
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第 3 童组织文化与环境：约束 力驗黎 


mm 


• 冒险： 管理者容忍不确定性和模糊性的 程度， 员: r 是 w 会的为 w 险而 
得到奖赏。 [34] 


□ 创建回应顾客的文化 


Harrah's Entertainment 是世界上最大的赌博公司，它有充分的理由热衷 
于顾客服务。公司的调査研究表明，公司在 Harrah 赌场中所接待的对服务满 
意的顾客提高了其10%的赌博消费额，对服务十分满意的顾客提高了 24%的 
赌博消费额。当顾客服务可以转化为这些结果时，管理者当然想创造一种回应 
顾客的文化。 

但是回应顾客的文化是什么样的？研究表明，有六个特征比较常见。 [3 «」第 
一，员 X 本身的类型。成功的服务型组织会庙用那些随和而友好的员工 •第 
二，低正 规化。 从事顾客服务的员工需要有自由的空间，从而使他们能够满足 
顾客对服务的不断变化的需求*而偃化的规章制度却让他们很难做到这一点. 
第三，授权的广泛使用*被授权的员工拥有决策的自主权 • 有权为顾客满意而 
做各种必要的工作。第四，良好的倾听技能，在回应顾客的文化中的员工，能 
够倾听并理解顾客传递的信息。 第五， 角色清晰.提供服务的员 I 扮演的是组 
织与顾客之间的••纽带” • 这会产生相当大的角色模糊性和冲突性，并降低员 
工的工作满意度，阻碍员工的服务绩效。成功的回应顾客的文化，通过让员 T ： 
采取最佳方式完成工作降低员工的不确定性，第六，在回应顾客的文化中，员 
工尽职尽责以满足顾客的黹要*为了顾客的需要，他们愿意主动承担额外的工 
作。在这些特征的基础上，管理者能做什么使文化更具有回应顾客的性 质呢？ 
图表3 —8列出了一些建议， 


• 聘用那些服务导向的员工，这些员工的人格特点和态度与顾客服务导向一致，包括 
友好、 热情、有吸引力、有耐心、关心别人、倾听等 技能， 

• 通过关注改进有关产品的知识、积极倾听、表现出耐心和表达热情，对顾客服务人 
员进行培训， 

• 所有涉及服务工作的新员工 • 都应该进行社会化以接受组织的目标与价值观， 

• 设计顾客服务的工作，使员工拥有满足顾客必要的充分的控制权 • 

• 给员工授权从而使他们有自主权做出与工作相关活动的日常决策 • 

• 作为领导者，要表达一种关注顾客的愿聚，通过以身作则来表明对顾客的承诺. 

图表 3— 8给管理者的 建议： 创造更能回应顾客需要的文化 


: riii 德的批判忭忠考 


你认为一个有着良好道德标准的经理依赖这样一种组织文化——容忍甚至 
鼓励不道德行为—的价值观可能吗？经理将如何应对这种情况？ 

□ 精神境界和组织文化 

以下这些公司有哪些相同 之处： 西南航空公司、本&•杰里冰淇淋公司 
(Ben Jerry ’ s )、 惠普公司 、 Timberland 公司 、 HomeBanc Mortgage 公司和 
缅因汤姆公司？它们同厲于把精神境界引入工作场所中的组织，这类组织的数 
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W ih f*T 日益增加。什么是工作场所精神境界 （ workplace spiriuiahty )? 这是一 
种文化，组织价值观通过社会背景下有意义的 T 作来满足组织及员 r 的潘 
要。 [37 具有精 神境界文化的组织认识到，既有思想又有灵魂的人，会寻求工作 
中的意义和目标，希望与他人建立联系，并成为整个社会的一员. 

由于种种原因，工作场所的精神境界开始变得重要了。员工在寻找动荡不 
安的生活中缓解压力和焦虑的方式。当代的生活方式，例如，单亲家庭、地理 
位置的不断变化、工作的短期性、新技术等，拉大了人们之间的距离，使许多 
人颇感社会联系的缺乏，而归属需要与社交联系需要越来越强。此外，“婴儿 
潮”一代人渐近中年，他们开始寻找丁•作之外的生活的意义，其他人则希望把 
他们个人生活的价值观和工作结合起来。正规化的宗教对一些人不起作用，但 
他们不断寻找精神支柱以弥补自己信仰的缺失，使日益增长的空虚感得以充 
实*什么样的组织文化能满足这些 要求？ 尽管有关这一问题的研究尚处于起步 
阶段，但是精神境界组织倾向于具有五个文化特点 。 W 

意 义明碗的目的精神境界组织围绕这样一个有意义的目的塑造它们的文 
化。 尽管在这里利润可能很重要，但这并不是组织中的主要价值观。例如，西 
南航空公司积极致力于提供低价的航程、准时的服务以及愉快的顾客体验。 
本杰里冰淇淋公司也正在把冰淇淋的生产、销售与社会责任密切结合在一 
起。缅因汤姆公司为销售离有人性关怀的家庭用品而奋斗，它们的产品均来自 
天然成分而且用的是环保型材料。 Timberland 公司的口号是“靴子、品牌、 
信仰”，体现了 Timberland 作为一家上市的鞋类和服装公司企图运用它的“资 
源、能源和利润改变社会恶习，保护生态环境，改赛全球劳动力的工作条件， 
创建更有效率、更忠诚、更有责任感的员工队伍”。 

关注个体发展精神境界组织认识到人的意义和价值。它们提供的不仅仅 
是工作，它们努力建设的是一种员工可能继续学习和成长的文化。 

信任与开放精神境界组织以相互信任、诚实和开放为特点 • 管理者不 
怕承认错误，而且他们更可能直接接触员工、顾客和供应商 。 Wetherill Asso ¬ 
ciates 公司是一家十分成功的汽车元件分销商， 它的总裁说：“在这里没有谎 
话，每个人都知道这一点。我们对质最问题十分认真而且诚实对待。我们提供 

的产品适合消费者的需求，即使我们知道消费者可能根本看不出产品有什么 
问题。” [4 °3 

给员工授权精神境界组织中髙度信任的氛围，如果与促进员工学习与成 
长的渴望结合起来，就会导致管理层授权员工去做出那些与他们工作最相关的 
决策 • 精神境界组织中的管理者，对于授权给员工个体和工作团队感到很自 
然，他们相信自己的员 工会做 出考虑周全的决策。例如，西南航空公司的员 

「-包括机上服务人员、顾客服务代表和行李箱运送者——都受到鼓励去做 

他们认为有必要的任何事情，以满足顾客的需要或帮助下属进行工作，即使这 
意味着打破公司的政策。 

容忍员工表达自己能够辨别精神埦界组织的最后一个特点是，它们并不 
压抑员工的情绪，它们让员工成为“他们 自己” ——即真实地表达自己的内心 
感受，而不必感到内疚或担心被责骂。 

尽管一些组织已经创造了提倡精神境界的文化，但是对于组织中精神境界 
运动的批评意见仍然存在，且集中于两点。首先是合法性 • 具体来说，组织有 
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权对它们的员工实施梢神境界的影响吗？其次是关于钱济 的问题 ，精神境界与 
利润能兼容吗？ 


对于第一个问题， 显然强 调精神境界可能会让有些员工感到尴尬。评论家 
可能会认为，在世俗机构中，允其是在企业中，组织无权给员 T . 强加精神价值 
观。 如果把精神境界界定为把宗教和上帝引人工作场所之中，这种批评意见无 
疑是有效的但是，如果把这一目标限定在帮助员工找到他们在更倾向于精 
神境界的组织中工作的意义，批评意见就没那么有效了。如果前面讨论的有关 
今天生活方式和压力的问题的确反映了工作场所中正在不断涌现的特点，那 
么，也许这正是帮助员工在工作中发现意义和目的的一个恰当时机，并把工作 
场所作为社会的一个资源 - 

精神境界与利润这两个目标能否兼容，显然与企业的管理者和投资商有 
关。尽管目前的证据还相当有限.但已有证据表明，这两个目标是可以相容 
的。一家大型咨询公司最近进行了一项研究，发现引入精神境界技术的公司提 
高了工作效率，并且显著降低了离职率。另一项研究发现，给员工在精神境 
界方面提供发展空间的组织，比那些没有提供的组织的业绩更好。 [ * 3] 其他研究 
也报告说，组织中的精神境界与创造满意度、团队绩效和组织承诺之间存在正 
相关关系 。 M 


_环境 


第2章中关于组织作为开放系统的讨论，解释了组织通过投入和产出与环 
境进行交换。任何怀疑外部环境对管理的冲击的人，都应思考以下内容： 

• 从20世纪90年代中期开始，瓶装水行业的销售量大幅增加。虽然欧洲 
瓶装水的消费居世界第一（占34%),但是，在美国，瓶装水的消费量已经超 
过了牛奶、咖啡和啤酒。 

• 大约4 100万人（每天增加15万人）在使用 Skype , 这种程序可以使人 
在互联网上免费聊天 # 

• 曰本消费者能从自动笛货机处买到手纸、鸡蛋、玉米等，还能给手机 
充电 • 年收入额为560亿美元，将近美国总额的两倍。 [ « ] 

上述几个例子表明，环境中存在某些力置，这些力童在很大程度上影响了 
管理者的行为。在本节中，我们将识别一些影响管理的关键环境力量，并说明 
这些力簠是如何制约管理者斟酌决定的自由的。 

□ 外部环境的定义 


外部环境 （external environment ) 这一术语是指能够对组织绩效造成潜 
在影响的外部力量和机构。外部环境由两个要素组成，即具体环境与一般环 
境.如图表3—9所示， 

具 体环境 具 体环境 (specific environment ) 包括那些对管理者的决策 
和行动产生直接影响并与实现组织目标直接相关的要素，具体环境对每一个组 
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图表 3—9 外部环境 


织而言都是不同的，并随条件的改变而变化.例如，天美时公司 （ Timex ) 和 
劳力士公司 （ Rolex ) 同是手表制造商，但它们的具体环境却因面对明显不同 
的细分市场而 不同。 具体环境由什么要素构成呢？其中主要包括顾客、供应 
商、竞争者和压力集团. 

1. 顾客。组织是为满足顾客需要而存 在的。 顾客或客户是那些消费或使 
用组织产出的人。对于政府组织和其他非营利组织也是如此。 

显然. 对于一个组织.顾客代表着不确定性 • 顾客的品位会改变，他们会 
对组织的产品或服务感到不满。当然，一些组织更是由于顾客而不是别的因素 
而面临着更多的不确定性 B 举例来说.当谈到地中海俱乐部 （Club Med ) 的 
时候，你会想起什么？地中海俱乐部的传统形象就是，在充满异闰情调的阳光 
下尽情享受的无忧无虑的单身汉 • 然而. 俱乐部发现，随着它的目标顾客结婚 
生子，同样是这些人，寻求的却是可以带孩子一同前往的家庭型度假胜地。尽 
管地中海倶乐部通过提供不同的度假体验，包括家庭型度假，对这一变化的需 
求作出回应，但是公司发现要改变自己原有的形象并非易事。 

2. 供应商。说到一个组织的供应商.你通常会想起为组织供应原材料和 
设备的公司 • 对于佛罗里达的迪士尼世界来说 • 它包括出售软饮料果汁、计算 
机、食品、花卉及其他园林植物、混凝土和纸制品的组织，但是供应商还包括 
财政及劳动投入的供应者。组织需要股东、银行、保险公司、福利基金会及其 
他类似的机构来保证持续的资本供给。丁.会、大学和高等院校、职业协会、贸 
易学校 • 以及当地劳动力市场都是雇员的源泉。当这些源泉枯竭时，就会束缚 
管理者的决策和行动。例如，缺少资深护士这一困扰医疗护理行业的一大难 
题，正使得医疗护理供应商在满足需求实现目标时困难重重。 

管理者寻求尽可能低的成本来保证所需投入的持续稳定供应。因为这些投 
入代表着不确定性——也就是说，如果不能获得或延误，均能极大地降低组织 
的效果 所以管理者通常要尽最大努力来保证输入流的持续稳定 • 电子商务 
理论和方法的应用正在改变组织与供应商的交易 方式。 例如，丰田汽车公司与 
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其供应商建立了电子商务的联系，确保它在恰当的时间、恰当的地点能获得恰 
当的材料。既然这些联系可能会帮助管理者处理不确定性，他们当然不会消除 
这些联系。 


3. 竞争者。所有的组织都有一个或多个竞争者。美国邮政服务公司虽然 
垄断了邮件服务.但它必须与联邦快递、 UPS ， 以及其他诸如电话、电子邮 
件、传真等通信手段竞争 • 耐克与锐步、阿迪达斯、斐乐 （ Fila ) 等品牌进行 
竞争：可口可乐与百亊可乐及其他软饮料公司竞争：大都会博物馆 （ Metro ¬ 
politan Museum of Art ) 与国际红十宇会、美国女章军协会 （Girl Scouts 
USA ) 同样会在资金、志愿者，以及顾客等方面产生竞争. 

任何组织的管理者都不能忽视自己的竞争者， 否则， 他们会付出惨甩的代 
价。例如，直到20世纪80年代，三大主要广播网—— ABC , CBS 和 NBC ——事 
实上控制着几乎所有电视节目的播放，今天，随着数字光缆、 DVD 和录像机， 
甚至是万维网的 发展. 顾客对于观看的节目有了更广泛的选择 a 由于技术能力 
继续扩张，可选节目的自由度将给广播网带来更多的 挑战。 因为互联网可以消 
除地理界限，它将影响组织竞争者的构成。通过网络营销的力蛍，位于佛蒙特 
州的一个很小的枫糖味果汁制造商可以与皮尔斯伯里公司 （ PULsbury )、 桂格 
公 W (Quaker Oats ). 以及 Smuckers 公司同场竞技。 

这些例子表明了竞争者——通过定价、开发新产品、提供服务等形式进行 
竞争——是一种歌要的环境力 ft , 管理者必须掌捤并时刻准备对此作出 反应。 

4. 压力集团。管理者必须意识到特殊利益集团在试图影响组织的行为 a 
例如，善待动物委员会 （People for the Ethical Treatment of Animals * PE - 
TA ) 对麦当劳公司在动物屠宰过程中的处理施加压力，迫使麦当劳公司不再 
从它的一个供应商那里购买牛肉，直至它符合麦当劳关于屠宰过程的标准。如 
果有一个星期没有听见环保或人权活动者监督、抵制或威胁某个组织以迫使其 
管理者改变某些决策或行动的声音，那是相当不寻常的. 

就像社会及政治运动的变化一样，压力集团的力 M 也在改变。例如，母亲 
反对酒后开车协会 （Mothers Against Drunk Driving , MADD ) 和靑少年毒品 
及犯罪防治组织 （Students Against Destructive Decisions . SADD ) 经过不懈 
的努力 • 不仅成功地改变了酒精饮料和餐饮行业，而且提髙了公众对酒后驾驶 
问题的关注。 

_般环境一般环境 （general environment ) 包括可能影响组织的广泛的 
经济条件、政治/法律条件、社会文化条件、人口条件、技术条件和全球条件。 
与具体环境相比，这些领域的变化对组织的影响通常要小一些，但是管理者在 
计划、组织、领导和控制时，必须考虑这些因素。 

1. 经济条件。利率、通货膨胀、可支配收入变动、股市波动，以及一般 
经济周期所处的阶段，是一般环境中能够影响组织管理实践的一些因索。例 
如，许多专业零售商，如宜家、盖普 （ Gap )、 Williams - Sonoma »可以准确 
地知道消费者可支配收入水平对其销售的 影响。 如果消费者的收入减少或 
他们对工作保障的信心减弱 • 他们就会推迟购买一些非必需品。甚至像联合 
劝募会或救世军 (the Salvation Army ) 之类的慈善机构也会受到经济因素的 
冲击 • 在经济衰退期，不仅对服务的要求会提高，由此带来的收益也会 
减少。 
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2. 政治/法律条件。联邦政府、州 政府. 以及地方政府会影响组织所能做 
的和不能做的 事情。 一些联邦法律暗含宥重要:的提示， 例加. 1的0 年的彳 突 
国残疾人法案 》 （Americans with Disabilities Act 〉 旨在给残疾人提供更多的 
工作机会和更便利的使用设施。图表3 10列出了影响工商企业的其 他重要 

法规。 


1970年的《职业安全与健康法案》 规定雇主提供对健康尤害的工作环境， 

(Occupational Safety and Health Act) 

1972 年的 《消 费产品安全法案》 对某些产品设立标准，要求粘贴警示标签.规定产品 

(Consumer Product Safety Act) 召回 • 

1972 年的 《公平 就业机会法案》 禁止任何雇员一雇主关系的歧视。 

(Equal Employment Opportunity Act) 

1988 年的 <T- 人调整与再培训通知法案》 规定拥有100名或以上鹿员的雇主在关闭一个机构或大批 

(Worker Adjustment and Retraining Noiifica- 裁员时必须提前 60 天通知 雇员， 
tion Act) 

1990 年的《美国残疾人法案》 

C Americans with Disabilities Act) 

1991 年的 《民权法案》 

(Civil Rights Act) 

1993 年的《家庭和医疗休假法案》 

(Family and Medical Leave Act) 

1994 年的《儿童安全保护法案> 

(Child Safety Protection Act) 

1996 年的 《商 业间谍法案》 

(U. S Economic Espionage Act) 

2000 年的《全球与国家商务电子签章法案》賦予在线合约（通过计算机 签署） 与纸质合约同等的法律 
(Electronic Signatures in Global and National 效力. 

Commerce Act) 

2002 年的《萨班斯-奥克斯利法案》 企业在披餌和公司治理方面要达到较高程度. 

2003年的《公平准确信用交易 法案》 如果雇主获得的信息来自信用报吿，他们在废弃雇员的个 

人信息之前必须“销毁"它们， 

图表 3— 10 彩响工商企业的部分美国法规 


禁止雇主歧视身体或精神障碍者及慢性病患者》同时规定 
组织应适当地廂用这拽人， 

1[申和加强了歧视禁令；允许个人以蓄意歧视为由进行起 
诉，要求惩罚性赔偿^ 

允许庙员因生养或领养小孩或照顾患重病的配偶、小孩或 
父母而获得每年12周的尤薪假期， 

规定含有可能伤害儿黹的零件或包装的玩具必须进行标 
注；规定此类玩具的制造商必须向消费产品安全委员会报 
告所有严重的或导致儿童死亡的事故. 

盗窃或非法使用商业机密在联邦法律中定罪， 


组织花费了大 M 的时间和金钱以达到政府法规的要求，但这些法规的影响 
力远远不是时间和金钱就能满足的。它们同样会限制管理者能够作出的选择， 
从而降低管理的自由决定权。让我们思考一下解雇一个雇员的决策》 [< «过去， 
庖员可以随便离开一家公司，雇主也有权随时解雇一个堪员而不需要任何理 
由，但是，法律及法庭判决对雇主的行为施加了越来越多的 限制- 庖主应在诚 
信公平的原则下处理雇员问题，这对雇主提出了越来越高的要求。雇员如果认 
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为自己被错误地解雇了，他就可以诉诸法律.陪审闭将 16 公平 与不公 f 上作出 
判断。这一趋势使得管理者更难以解雇表现不 佳者或 奔渎职#. 


政治/法律部分的其他方面表现为组织运行所在国的政治条件和国家的总 
体稳定性，以及在职政府宫员对于企业所持的态度。 例如， 在美国，各类组织 
大体上在一个稳定的政治环境中运行。但是，管理是一种全球化的活动，由于 
政治条件能够影响管理决策和行动，因此管理者应当努力预测其所在国的主要 
政治变化 。 w 

3. 社会文化条件。菲多利是百車公司的快餐单元，其研发部门的髙级副 
总裁罗科•帕帕利亚 （Rocco Papalia ) 无意中发现了使快餐更健康的方法。公 
司天然有机的快餐线就是成果之一 • 为什么菲多利会关注这些产品？这是 W 为 
卫生官员和顾客越来越关注肥胖症和不良饮食引发的危险。^管理者必须使其 
惯例适应所在社会的变化 预期。 正如社会价值观、风俗习惯和品位在变化一 
样，管理者也必须变化 • 例如，如果雇员巳经开始寻求更多的生活平衡.组 
织就必须制定家庭休假政策、更为弹性的工作时间和安排，甚至是工作场所 
的儿童看护设施，以作出适当的调整 • 美国社会文化的其他显著变化包括愈 
加恐惧犯罪和暴力，更为接受赌博和游戏活动 • 更加强调宗教和教会活动， 
追求健康的生活方式 • 追求快乐，更多地进行监督，更多地依靠技术。每个 
趋势都有可能约束管理者的决策和行动。如果组织在国外经营业务，管理者就 
需要熟悉所在国的价值观和文化，其管理方式应认可和包容当地特有的社会 
文化。 

4. 人口条件。人口条件包括人口刚性特征的发展趋势 • 如性别、年龄、 
教育程度、地理位置、收人、家庭构成等。这些特征的变化会可能会限制管理 
者开展计划、组织、领导和控制的方式。 

在美国，人口研究学者划分了具体的年龄群体，包括经济大萧条群体 
U 912 —1921年出生）、战前群体 （1922 …1927年出生）、第二次世界大战群体 
(1928— 1945年出生）、 ••婴 儿潮” （1946 —1964年出生 ）、X — 代 （1965—1977 
年出生）、 Y —代 （1978 —1994年出生 ）• 尽管每个群体都有其独特之处，但 
是 Y —代受到特别的关注，因为他们以截然不同的方式进行思考、学习、创 
作、购物和娱乐 • 这些方式可能对组织和管理者产生巨大的冲击。 

5. 技术条件。一般环境的组成要素中变化最迅速的就是技术。我们生活 
在一个技术不断变化的 时代。 例如，人类基因密码已被解开^仔细想想这些难 
以置信的突破所带来的启示吧！信息载体变得更加小巧而强大。我们拥有了自 
动化办公室、电子会议、机器人、激光、集成电路、更快更强的微处理器、合 
成燃料以及电子时代经营业务的崭新模式。像通用电气、 eBay 、 Google 这样 
的投资于技术的公司正在蓬勃发展 • 此外，大最成功的零售商，如沃尔玛和利 
米特公司 (the Limited ), 利用尖端的库存信息系统，以精确地把握当前销售 
趋势,.其他的组织，如 Prime 货运公司和亚马逊公司，正利用信息作为竞争优 
势， 并已采用了技术先进的电子商务系统，从而在竞争中保持领先。类似地， 
技术领先的医院、大学、机场、警察局，甚至军事组织 • 比那些没有先进技术 
的同类组织具有更强的竞争力.整个技术领域正从根本上改变组织构建的基本 
方法以及管理者的管理 方式。 我们在全书一些章节的“管理信息技术”专栏中 
强调了这些变化。 
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6. 全球条件,，到这个十年底，尼日利亚的人 n 数价将超过俄罗斯，埃迤 
俄比业的人口 数最会 超过德 N , 摩洛舟的人口数呔会超过加，大对宁这 
邱情况，你感到惊奇吗？应该不会^这些情况仅仅反映 r 我们在第2章中所 
谈到的内容，即全球化是影响管理者及其组织的重要因索》由于作为外部环 
境的全球竞争者和消费市场日益 增多. 无论对大型组织还是小型组_的管理 
者来说都是严峻的挑战。在下一章中，我们将详细讨论这一外部环境的构成 
要素。 



□ 环境对管理者的影 K 


了解环境的各种构成要素是什么对管理荇来说具有琯要意义。但是，理解 
环境是如何影响管理者的也同等重要。环境通过当前环境的不确定程度，以及 
组织与其外部相关群体的各种利益相关群体 关系. 对管理荇施加影响。 

评价环境的不确定性并非所有的环境都是相同的。环境的不同是由于我 
们所说的环境的不确定性 （environmental uncertainty ) 程度不同所造成的。 
环境的不确定性程度由两个维度决定：组织环境的变化程度和复杂程度。 

首先是变化程度。如果组织环境的构成要素经常变动，我们就称之为动态 
环境；如果变化很小，则称之为稳态环境 • 在稳态环境中或许没有新的竞争 
者，或许现有竞争者没有新的技术突破，公众压力集团极少有影响组织的活 
动，等等„例如， Zippo 公司以其 Zippo 打火机闻名，它所处的就是相对稳定 
的环境《竞争者很少，没有什么技术变化. M 然这些打火机有其他用途，而且 
全球市场仍具有相当的吸引力，但该公司面临的主要环境问题也许是吸烟者的 
减少趋势。 

相比之下，录制唱片业面临的环境具有高度的不确定性和不可预测性，数 
字格式和 iTunes 等下栽音乐的网站正将唱片业弄得天翻地價。虽然长期以来， 
这些哨片公司通过出售唱片、磁带、 CD 等有形商品已经获得了回报，但是数 
字化的未来代表着混沌和不确定。这样的环境绝对可以称为动态环境。 

可预测的快速变化又是何种情况呢？这是否也厲于动态环境？零售百货商 
店是一个很恰当的例子。它们一般在12月份创造一年中1/4〜1/3的营业额。 
12月底到1月份销售额便急剧下降。但是，由于这一变化是可预测的，因此 
我们并不认为环境是动态的。当我们谈到变化程度时.所指的是不可预测的变 
化^如果变化能够精确地预期，它就不是管理者必须应付的那种不确 定性。 

'■ f 、 确定性的另 一 维度是环境的复杂性 （environmental complexity ) 程度 
复杂性程度是指组织环境中的要素数最以及组织所拥有的与这些要素相关的知 
识广度。例如， Hasbro 玩具制造公司是位列美泰 （ Mattel ) 公司之后的第二 
大玩具制造商 • 该公司收购厂 Tiger Electronics . Wizards of the Coast , Ken ¬ 
ner Toys , Parker Brothers 和 Tonka Toys , 从而简化了环境 <» —个组织打交 
道的竞争者、顾客、供应商，以及政府机构越少，组织环境中的复杂性就越 
小，不确定性因而就越少， 

复杂性还可以依据一个组织需要箄握的有关自身环境的知识来衡黾。例 
如 • E * Trade 在线投资经纪公司的管理者如果要向其证券交易的顾客保证网 
址是有效的、可靠的、安全的，就必须相当熟悉其互联网服务供应商 （ ISP ) 
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的运作 • 相反，零售杂货店的管理者则无须如此 f 解关乎烘应商的把杂 
知识。 

环境的不确定性如何影响管理者呢？回顾图表 3— L 1， 每个单兀代表了变 
化程度和复杂程度的不 N 交点 《• 单元1 (稳定 简单的环境〉代表了不确定性水 
平 M 低的环境，单元4 (动态复杂的环境）的不确定性水平最高 • 毋庸置疑， 
单元1中的管理者对组织成果的影响力姑大，而单元4中的管理者的影响 
最小 • 



单元3 

稳定的和可预测的环境 
环境要家多 

要家间彼此不相似但单个要 

索基本保持不变 

对要素的复杂知识的要求高 


单元2 

动态的和不可预测的环境 

环境要家少 

要 If 有某些相似但处于连续 
的变化过程中 

对要素的复杂知识的要求低 
单元4 

动态的和不可预测的环境 
环境要素多 

要素间彼此不相似并且处于 
连续变化中 

对要素的复杂知识的要求高 


图表3—11环境不确定性矩阵 

由于环境的不确定性威胁着-个组织的成败.因此管理者应尽力将这种不 
确定性减至最低程度。假定可以选择，那么管理者都思意在单元1那样的环境 
中经营，但他们却极少能完全控制这种选择。此外，如今大多数行业正面临着 
更为动态的变化，这样它们的环境就更加不确 定了。 

利益相关群体关系管理为什么 VH 1 能成为酷爱音乐的“婴儿潮"一代 
的电视频道？原因之一是 VH 1 的总裁知道与组织的各种利益相关群体建立关 
系的重要性。这些利益相关群体包括电视观众、音乐名流、广告商、附属电视 
台、公共服务集团等。外部利益共担关系的性质是环境影响管理者的另一途 
径.这些关系越清楚、稳定，管理者对组织成果的影响力就越大。 

谁是利益相关群体？利益相关群体 （ stakeholders ) 是组织外部环境中受 
组织决策和行动影响的任何相关群体。这些相关群体与组织息息相关，或是组 
织行为会对他们产生重大 影响。 反过来 • 这些群体也可能影响组织 • 例如•想 
一想星巴克咖啡公司的决策和行动可能影响到的群体——咖啡豆供应商、雇 
员、专营咖啡的竞争者、当地社区等。其中一些利益相关群体同样可以影响星 
巴克公司管理者的决策和 行动. 组织与其利益相关群体共生的观念已被研究管 
理理论的学者和从事管理实践的管理者普遍接受。 [50] 

组织可能与哪些类型的利益相关群体打交道呢？图表 3—12 界定了一些最 


—prIA 
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具普遍意义的利益相关群体。请注意，这些利益相关 t 作休既包括姐织内 部的群 
体也包括组织外部的群体。为什么？因为二者郎能够影 响组织来取什么行动以 
及如何运作。但是，我们首要关注的是外部群体及其对管理者计划、组织、领 
导、控制的自由决定权的 影响。 这并不意味着内部利益相关群体无关紧要 •只 

是我们将在本书其余部分主要围绕组织成员（雇员）来阐明如何管理这些 
关系。 



图表 3-12 组织的利益相关群体 


为什么管理利益相关群体关系如此 重要？ 为什么管理者甚至应当关注利益 
相关群体关系呢? 【 S 1 : 其中一个原因是，这可以带来其他的组织成果，如环境变 
化吋预测性的改善、更成功的创新、利益相关群体信任度的提商和更强的组织 
柔性，从而减少变化所带来的冲击❶但这些是否影响组织绩效呢？回答是肯定 
的！观察这一问题的管理学研究人员发现，业绩良好的公司管理者在制定决策 
时，往往考虑所有重要的利益相关群体的利益 

管理外部利益相关群体关系的另—原因是，这是应该做的正确的事。这是 
什么意思呢？意思就是说组织依赖这些外部群体作为投人 （资源） 的输人端. 
并作为产出（产品和服务）的输出端，而管理者在决策和行动时，应当考虑他 

们的利益*第5章讨论的是管理道德和公司社会责任的概念，我们将在这—章 
深入研究这一问题。 

如何管理这些关系？管理外部利益相关群体关系分为四个步骤。第一步是 
确定谁是组织的利益相关群体。面对形形色色的外部群体，究竟哪个群体可能 
受管理者决策的 影响， 而哪个群体有可能影响到管理者的决策呢？那些有可能 
受组织决策影响并能影响组织决策的群体就是组织的利益相关群体。第二步是 

由管理者确定这些利益相关群体可能存在的特殊利益或利害关系是什么-产 

品质贵？财务问题？安全或工作 条件？ 环境 保护？ 接下来，管理者必须确定每 
一个利益相关群体对于组织决策和行动来说有多关键。换言之，管理者在计 
划、组织、领导、控制时，考虑该利益相关群体的利益具有何种程度的关键意 

义。利益相关群体这一概念-与组织行为具有利益关系的群体-恰如其分 

地表明了这一群体的重要性。但其中一些利益相关群体对组织的决策和行动来 
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说更为关键 • 例如，由社会公众支持的州立大学的;今袖利益相关胙体成0就是 
州议会，因为它控制苕大学每年的预算资金 • 相 nid 下.谈大学的 H 饵仉硬件 
和软件供应商虽然重要但并不关键》—旦管理者明确 r 上述事项，鉍后一步就 
是决定通过什么具体的方式管理外部利益相关群体 关系。 这一决策取决于外部 
利益相关群体的关键程度以及环境的不确定性程度》 [53] 利益相关群体越关键， 
环境越不确定，管理者越是需要依赖与利益相关群体建立明确的伙伴关系，而 


不是仅仅承认它们的存在， 



n / 当你阅读当代商业或一般行业的新闻时，番看其中是否描述了管理的万 
能论或象征论. 

V 当你与不同组织打交道时，注意组织文化的方方面面。 

V 阅读关于不同组织和企业的书籍，更好地了解组织文化的形成和维系 • 
s / 开始思考你感觉最舒适的组织文化的类型。 

V 如果你参加了一个学生组织，评价这个组织的 文化。 这是一种什么样的 
文化？新成员如何学习这些文化？如何维系这些文化？ 

V 当你在课堂作业中对公司进行评价时，要养成习惯 • 关注那些可能会受 
公司决策和行动影响的利益相关群体， 

V 练习界定不同组织的一般环境和具体环境，注意它们的相同点和不 
同点 B 


管理者对“管理者困境”的回应 

戴比•加隆斯基 （Debbie Galonsky ) 

Agfa Corporation 印刷系统，公司客户经理 ， Ridgefield Park ，新泽西州 


以团队为基础的文化是最难维持的，这就是为什么团队内部要发展薪酬、鼓励认可、 
改善工作环境的原因对伊夫而官，为了维持他的团队文化并确保成功 • 应当采取恰当的 
方法《 , _ ' / 

1. 奖金应当奖励给取得突出成功的团队而不是个人。 

2. 为促进团队内部的同志情谊，应当给予表现最佳的跨职能成员额外的奖金以资 
鼓励。 

3. 认可团队出色完成的工作，而不是个人成就。 

4. 团队成员应当对彼此的表现负责，团队本身而不是管理者应当评价个人的表现. 

5. 当组织的目标是联合各方力量进行竟争并取得成功时，行为准则和行动都是建立 
在取得共同成功的基础之上。在育碧公司，公司盈利，所有员工都有利 可图； 作为一个团 
队，每一个人都要承担义务，但也会得到奖赏。 

罗 伯特* 罗利亚迪 《Robert Roliardi ) 

Pearson Digital Learning 总裁， Scottsdale * 亚利桑那州 

正如伊夫发现的那样，这个世界很小，我是在从亚利桑那州总部飞往印度孟买的途中 
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了解到了他们的困境 „ 我参观了公司在孟买的两个开发区 • 々卞使偏免司其年 * 焱掉 
运转 • 它应当了解钼织的使命，员工必须了解他们的工作是如柯与泠司&宏备里时相 
的。就我们公司而官.我此行的目的是向员工表明，公司的总裁重视他们的工作 • 我们制 
作了一个视頻，向他们展示与他们一同工作的公司办事处的人 • 这个视频描述了学生如何 
使用他们设计的软件，说明了由于他们的功劳，学生们的学习效皁提高了 • 这可能是伊夫 
和他全球的员工所试图要实现的。 

我认为购买有助于使工作流程更有效的工具也是重要的 • 如先逬的项目管理软件、高 
质量的视頻会议设备 • 此外，还有一点很重要，就是使用这些工具在组织中进行沟通时应 
当考虑文化的敏感度 • 

最后，不管员工在绍织的哪个地方，每个人都应当了解使命，知道如何安排工作以确 
保成功，以及了解他们的贡献受到怎样的 重视. 


思考题 


1. 参见图表3—3。在这两种组 织中. 一线管理者的任务有什么 不同？ 高 
层管理者的工作呢？ 

2. 描述 r 列环境中的有效文化： （1) 相对稳定的 环境； （2) 动态的环境 a 
解释你的选择。 

3. 班级也有文化。用组织文化的七个维度描述你所在班级的文化 a 该文 
化是否约束你的导师？是怎么约束的？ 

4. 文化会妨碍组织的发展吗？解释一下. 

5 - 为什么对于管理者而言，了解对他们及组织起作用的外部力虽是重 
要的？ 

6 - ••企 业的基础是关系”。你认为这句话有什么含义？这对管理外部环境 
有什么启示？ 

7. 管理利益相关群体关系有什么 弊端？ 


□ 案例应用 

对不完美风暴的完美的反应 • ; 

2005年8月29 日， 卡特里纳飓风人侵了密西西比海湾沿岸，风速达到 
145英里每小时，雨下个 不停。 密西西比发电厂花12天的时间才恢复了遭受 
严重损害的密西西比南部地区的电力供应 • 正如新闻照片和电视广播生动展示 
的那样，这是一次巨大的灾难，有些事即使联邦政府和州政府也无法成功地处 
理。飓风对公司破坏有多严重？公司所有的顾客家中都停电了，而且65%的 
传输和发送设施遭到了破坏。尽管情况糟透了，一半以上员工的家因遭到了巨 
大破坏，但组织的1 250名员工还是屜行了他们的 职责。 这个节件表明了密西 
西比发电厂的管理者所创造的文化氛围 a 
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组织文姑輯 


作为南方电力 （Southern Company ) 的子公 S < j ， 密两 W 比发电厂为密仲 
两比州的19万顾客提供电力服务 • 当卡特里纳 Wg W 转向密 I 可两比时，密西两 
比发电厂的管理者立即采取行动，执行了一个快速的灾难拯救计划。长特里纳 
登陆后，密西西比发电厂的管理团队快速并灵活地做出了反应，在混乱中完成 
了任务。南方电力公司的高层管理者戴维•拉特克利夫 （ DavidRatcliffe ) 说： 
“我为我们做出的反应感到无比的自豪。”什么因素促使公司有效韦并有效果地 
做出了反应？ 


一个重要的 W 素是公司热心竹干的组织文化，员工标签牌上所写的重要价 
值观就是一个例证，上面写着“毫无疑问的信任、优秀的表现，共同的承诺' 
由于这些价值观每天都是可见的，员工深知它的重要性。他们知道，在对灾难 
做出反应或仅仅开展日常工作时人们对他们的期望^此外，员工培训和案例教 

学都使用了史蒂芬 • 科维 （Stephen Covey ) 的书-《高绩效员工的七个习 

惯》，这本书充分体现了组织的文化。（科维中心是公 Uj 的培训中心，在风暴中 
被淹没了-)这些根深蒂固的4惯包括积极主动、自始至终、要事第 一 、寻求 
双羸、知己知彼、创造性合作、不断更新.这些习惯也指导着员工的决策和 
行动。 

公司在风暴过后成功作出回应的另一个重要因素是，对20名“风緣指导 
者”所分配的工作任务的职贞和职权的清晰划分。受到老板奄无疑问的信任的 
支持，这些指导者有权做任何应当做的事情。就像其中一个所说的， ••我 不窬 
要提请批准”. 

最后，分权制定决策的方法有助于员工完成他们的工作。从上至下制定决 
策应对灾难的传统方法已经被由分站作出决策的过程所取代，这样的配送点可 
以为5 000人 服务， 而为恢复电力努力 T 作的员丁向这些分站汇报丁作 • 他们 
的任务很简单，恢复电力 # “甚至是密西西比州以外的与公司签订了合同且在 
无人监管的情况下 X 作的员 T ， 也被授权能自己制定决 策”。 这些员 T . 经常从 
事的工作就是恢复电力，他们的 T 作极具创新性和创业精神 • 例如，一名员工 
取出其制冰机的发动机以保证分站的运转。密西西比发电厂的厂 长说： “这个 
构件使机器运转的速度比我们想象的要快 • 大家都做了很多事情。” 

总的来说，密西西比发电厂的员工虽然在艰苦、危险的环境中 T 作，但 
是他们履行了自己的职责，完成了工作*认识到公司在卡特里纳 MU 风之后为 
恢复电力所做的突出贡献，2006年1月，爱迪生电力研究所 （Edison Elec - 
trie Institute ) 授予密西西比发电厂“应急奖”。公司所有的员工都以这个奖 
项 为荣。 

[讨论问题] 

1. 根据围表3—2，描述密西西比发电厂的文化。为什么你认为这种文化 
对于电力公司而言是重要的？另一方面，这种文化可能存在什么 缺点？ 

2. 描述你认为的密西西比发电厂新员工学习文化的方式 • 

3. 对于密西西比发电厂而言，哪些利益相关群体可能是重 要的？ 每一类 
利益相关群体可能会关心什么问题？如果公司必须对一个灾难作出反应，利益 
相关群体会发生改变吗？ 

4. 关于组织文化的東要性，其他组织能从密西西比发电厂学到些 什么？ 
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第 4 童 

S > 要点槪览 

你持有怎样的全球观？ 

• 定义狭隘主义 

• 比较对待全球经营的三种 态度： 民族中心论、多国中心论和全球中 
心论 

• 解释为什么对管理者来说保持对全球差异的敏感度是重要的 

理解全球环境 

• 描述欧盟的现状 

• 详述北美自由贸易协定和其他拉美的区域性贸易联盟 
• 详述东南亚国家联盟 
• 解释全球化涉及的相互依存的关系 
• 详述世界贸易组织的职能 

全球化经营 

• 比较跨国公司、多国公司、全球公司、无边界组织和初始全球化组织 
• 描述组织走向全球化的不同方式 

• 定义全球外购、进口、出口、许可证经营和特许经营 
• 描述全球战略联盟、合资企业和外国子公司 
在全球环境中进行管理 • 

• 解释全球法律一政治环境如何影响管理者 
• 详述霍夫斯泰德评价民族文化的四个维度 
• 解释评价民族文化的 GLOBE 的九个维度 
• 详述当今世界中全球化经营的挑战 


全徠环境中的曾驾 



管理者闲境 

Zara 是欧洲的一家服装零售商 • 大多数时候，人们认为它的教式比盖普多.增长速 
度比塔吉特快，物流能力与沃尔玛势均力敌虽然公司在北美并不是家喻户晓，但 Zara 
的管理者带领公司在全球获得了成功*这些成功基于一个简单的规则——时尚，没有什么 
比使产品快速达到市场更重要. 

通过 PDA 技术， Zara 全球的店面经理把頋客的反馈信息及对款式、材料质地甚至新 
产品的评价发送到公司内部的设计组。审阅完这些信患之后，在西班牙 LaCorima 总部的 
设计组将决定应当进行怎样的设计。设计师们在电脑上绘制出他们的构思，并通过公司内 
联网传送到附近的工厂。几天之内，就开始了剪裁、染色、缝制和包装„三周之后，这些 
服装将出现在巴塞罗那、柏林和 PI ♦特等地的商店中。这个时间范围不仅仅是比对手快一 
点，而是快了六倍多 。 Zara —周要进行两次交货 计划. 以储备新货，由于公司采用了即 
时进货制的生产方式（借用的是汽车工业的方法），因此其在速度和弹性上都具有竞争优 
势。这个过程的一个重要部分就是 Zara 物流部门总经理洛雷娜•阿尔巴 （Lorena Alba ) 
所管理的仓库。 

洛甫娜有效率地管理着这个四层楼高、500万平方英尺的仓库（大概相当于90个足球 
场的规模） * 对她而官，仓库不是储存服装的地方，而是销售服装的地方。仓库通过迷宫 
似的隧道与工厂连接，通过隧道，缆绳能够输送成批的成品。而且，由于运输的货物上方 
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有一个金骣架支撑 • 所以它们可以在任何地方停下来 • 在仓辉. Zar ^1^4 —个呀杳郎有 
堆放其货物的特定区域.货物从那里按交付顺序被运送到装栽码头 j 或者被装上#车。 


随着 Zara 在全球范围内不断地开新店，洛甫娜需要与来自不同文化的供应商和仓库 
人员密切合作 • 假设你处在她的位置，你觉得她应当如何处理所出现的跨文化问题？ 
你该怎么做？ 


Zara 的例子表明 • 管理者面临着全球市场所带来的机遇和挑战。随着世 
界市场的形成，国界正失去意义，组织成长的潜力也有了极大的发展。在对制 
造企业的一项研究中发现 • 实行跨国经营的公司，其销售增长是严格意义上的 
国内公司的两倍，盈利能力也髙很多少:全球环境中的机会需要管理者去发现 
和利用。 

同时，本章开篇的•‘管理者困境”专栏也暗示着，在全球环境中进行管理 
的时候，即使是拥有天才管理者的成功大型组织也同样面临着挑战。新的竞争 
者可能隨时从全球的任何一- h 角落啻出来 * 而且，更重要 的是. 管理者必须处 
理好文化、经济和政治上的 差异。 这是因为美国的工人关注其他国家提供的就 
业机会，也因为经历了 “9.11” 的人仍然保留着部分集体社会意识 • 这些差 
异仍然很重要.也给全球绾织的管理者带来了越来越多的挑战。管理者在实施 
计划、钼织、领导和控制的时候，如果没能严密监视全球环境的变化，或是没 
有考虑到经营场所的具体特征，就可能发现他 们很难 取得全球市场的成功。在 
本章中 • 我们将讨论管理者在全球环境下的管理中必须面对的一些问题。 


谁是所有者 


掌捤全球环境特征的一个方法，就是考察一下某些熟悉的产品和公司的所 
有权圾初归14于哪个国家 • 你可能会惊奇地 发现， 你原以为由美国公司制造的 
产品其实是由外国公司制造的。做做下面这个小测验* ] ，然后在本瘃的结束部 
分核对你的答案》 

1. 哪个同家的公司拥有本&•杰里冰淇淋 公司： 

a . 墨西哥 b . 沙特阿拉伯 c . 英国 d . 美国 

2. Bic 笔是哪闰公司的产品： 

a •日本 b . 英国 c . 美国 d . 法国 

3. Rajah 賙味品是哪国公司的产品： 

a . 巴西 b . 瑞士 c . 美同 d . 印度 

4. RCA 电视机是由哪个闰家或地区的公司制 造的： 

a . 法国 b . 美国 c . 马来西亚 d . 中国台湾 

5. 四季宝 （ Skippy ) 花生酱是哪国公司的 产品： 

a . 美国 b . 加拿大 c . 委内瑞拉 d . 英国 

6. Godiva 巧克力的所有者是哪闰的 公司： 

a . 美国 b . 瑞士 c . 法国 d . 瑞典 

7. 生产 Boboli Pizza Crust 的是哪闰的公司： 
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a . 美国 b . 墨西哥 c . 意大利 f y. 西班牙 > 

8. 生产博朗 （ Braun ) 电动剃须刀的母公司所％ 闺遙： 、 V '' 

a . 瑞士 b . 德国 c . 美国 d . 日本 

9. IBM 个人电脑是哪国拥有控制权的公司的 产品： 

a •中国 b . 美国 c . 加拿大 d . 法国 

10. Eckerd 药店由哪国公司所有： 

a . 美国 b . 加拿大 c . 法国 d . 俄罗斯 

11. Lean Cuisine 冷冻食品是哪国公司的 产品： 

a •德国 b . 美国 c . 瑞士 d . 巴西 

12. Dr . Pepper 和 7 -Up 是哪国公司的 产品： 

a . 美国 b . 日本 c . 加拿大 d . 英国 

13. 出售立顿奶茶的是哪国 公司： 

a . 中国 b . 英国 c •日本 d . 美国 

14. 哈根达斯冰淇淋是哪国公司的 产品： 

a . 德国 b . 法国 c . 美国 d . 瑞士 

15. 出售威娜护发产品的是哪国 公司： 

a . 美国 b . 瑞士 c . 法国 d . 德国 

你的得分情况如何？你知道有多少种我们常用的产品不是由美国公司制造 
的吗？我们中的大多数都没有充分理解或重视当今市场全球化的真正实质。正 
如你所看到的，这些公司代表了相当一部分的产品、市场和行业。 


你持有怎样的全球观 


会说三四种语言的德国人、意大利人或印度尼西亚人并不罕见，中国有一 
半以上的小学生现在开始学习英语 • 在印度和中国，有5亿人说英语，超过了 
世界上其他以英语为母语的国家的总 人数。 另一方面，大部分美国小孩仅学习 
英语，学习汉语的只有24 000人。此外，美国只有22%的人会说英语之外的 
语言。美国人往往将英语看做唯一的国际性商务用语，因此觉得没有必要学 
习其他语言。英国文化中心委托进行的一个主要研究表明，只会说英语削弱了 
英美两国的竞争力 • 一旦人人都会说英语 • 要想保持其竞争优势就必须培养其 
他技能，比如，学会说其他语言^ ] 

单一语言主义恰好是一个民族遭受狭隘主义 ( parochialism ) 恶果的见证 
之 一 。也就是说，他们仅仅用自己的视角和观点来看世界/^具有狭隘偏见的 
人认识不到人们有着不同的生活和工作 方式。 狭溢主义已成为许多在全球商业 
环境中工作的管理者的一大障碍 • 如果管理者跌入忽视外国文化习俗的陷阱， 
固执地认为“本国文化就是优于外国文化”，他们将发现难以与那些努力探索 
外闰习俗和市场差异的全球其他管理者和组织进行竞争。这种自私、狭隘的世 
界观并不是管理者唯一可能持有的管理观念图表 4—1 总结了每一种全球观 
念的主要内容，让我们更进一步考察这些观念。 
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优点 


缺陷 


结构比较简单 
控制比较严密 


管理比较无效 
缺乏灵活性 
社会和政治力量的强 
烈反对 


广泛地了解外国市场 
和工作环境 
东道国政府更多的 
支持 

鼓舞当地管理者的 

重复性工作 
低效率 

因过于关注当地传统 
而难以维护全球目标 


管理学（第9版 | _ 



民族中心论 多国中心 _ 

_ 



效中 心影 1 

取向 關咖 紐醜 ■■■ 

J. 全球•购 


图表4 一 1三种全球观念的主要内容 

民族中心论 （ethnocentric attitude ) 是一种狭溢的观念.认为母同（公司 
总部所在国）的丁.作方式和惯例是最好的 • 持民族中心论的管理者认为.外国 
国民不像本国国民那样具备制定最优经营决策所必需的技能、专业技术、知识 
或经验。他们不放心让外国雇员掌握关键的决策权和技术》 

多国中心论 （polycentric attitude ) 这种观念认为，东道国（组织在母闰 
之外经营业务的国家）的管理人员知道经营业务的 M 佳 T 作方式和惯例，持多 
国中心论的管理者认为，国外的每一个运营单位都是不同的，也是难以了解 
的。因而，这些管理者很可能给予这些国外机构独立经营的权利，并由外国雇 
员掌握决策权， 

最后一种管理人员可能持有的全球观念是全球中心论 （geocentric atti ¬ 
tude ) ,这种全球取向观念的核心是在世界范围内选用最佳方式和最优秀的人 
才。持这种观念的管理者认为，在母国的组织总部和各国工作机构都具有全球 
观念是很重要的.比如， Home Decor (化名）是一家快速成长的家庭用品制 
造商，其 CEO 是中国移民 • 他把公司战略描述为“将日本的质摄、欧洲的设 
计、美国的营销和中国的成本结合起来”。 w 根据全球中心论.应不受闰际的限 
制来寻找最佳方式和人选，从而实现用全球观考虑重大问题和决策。 

成功的全球管理需要对民族习俗和管理具有高度的敏感件 u 在芝加哥的管 
理惯例或许并不适用于曼谷或柏林。参看图表4一2的几个文化误区的实例，如 
果管理者忽视其他闰家的价值观和习俗，呆板地将自己的价值观和习俗运用到 
异国文化，就可能在文化上犯错误。在本章稍后及全书的余下部分，你将会看 
到，管理的全球观是如何要求拋弃狭隘主义的观念并仔细了解各同文化差异的 • 

• 你在上海工作，某一天在街上散步的时候，你碰到一个中国同事 • 他问你“吃了吗?” 
你回答说“没有•”于是这个人面带馗尬和不安，快步离去了 • “吃了吗”是一个表达 

问候的常用语-正如美国人说 “ 嗨，你好吗?” 一样。 “今天吃了吗?”或者说“日 

子过得怎么样?”是中国式的问候方式。 

• 一位调到沙特阿拉伯的美国经理成功地从一个沙特制造商那里获得了一份100万美元 
的合同 • 这位制造商的代表到会时晚了几个小时.但美方主管认为这无关紧要 n 当这 
个美国人后来知道沙特并无遵守此合同的意图时，他是既惊讶又沮丧.原来那位代表 
是为了出席会议迟到之故，出于礼貌而签订了这份合同„ 
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• 一位美国主管第一次去德国的 时候 . 应遨到一位最大的客户家 mite 客，他希切成为一 ^ 
个得体的客人，于是给女主人送了一束红玫瑰，一共 12$. 后来，沲才知道在 _ 国， 
如果花是偶数则代表坏运气，而且红玫瑰象征着一种极其浪漫的情意， 


• 一位在美国经营的主管，被秘鲁管理人员认为是冷酷、不值得信任的，因为在面对面 
的讨论中，该美国主管总是离得很远 . 他并不知道 . 在秘鲁和其他拉丁语系国家，人 
们习惯与谈话的人站得很近。 

• “ 竖起两个大拇指 ” 在中东国家被视为一种很冒犯的手势，在澳大利亚是很不礼貌的， 
在法国则表示 “OK”. 

• 在土耳其 . 你和某个人面对面时，双臂交叉是很不礼貌的 - 


图表 + -2 文化误区的几个实例 

资料来源 ： See D. A. Ricks ， M. Y. C. Fu* and J. S Arpas ， International Business lilunders (Co- 
lumbust OH: Grid ， 1974 )； A. Bennett• 44 American Culture is Often a Puzzle for Foreign Managers in 
the U. & ” Wall Street Journal « February 12* 1986* p. 29$ C F. Valentine• **Blunders Abroad,” 

Nation s Business • March 1989 ， p. 54* R. E. Axtcll (ed. )• Do s and Ta/xx)s around the World t 3rd 
ed. (New York ： John Wiley &. Sons ， 1993)i Pachter，“When in Japan« Don’t Cross Your Legs,” 
Business Ethics • March-April 1996. p. 50 1 and V. FVazee, ^Keeping Up on Chinc.ne Culture, w Global 
Work force • October 1996, pp. 16-17, 


m 理解全球环境 


正如我们在第 2 章中提到的，管理不再受国界的制约。各种规模和类型组 
织的管理者正面临着管理全球环境的机遇和挑战 • 全球环境是怎样的呢？其中 
—个重要特征是全球贸易 • 如果你还记得历史课上的 内容， 全球贸易并不是新 
近才出现的。国家和组织之间的贸易进行了数个世纪，贸易对人类的健康、繁 
荣和社会福利极为重要。「 91 正如我们在开篇专栏中所看到的，全球贸易的例子 
不胜枚举。当自由贸易盛行时，各个国家专注于生产自己做得最好的产品，而 
进口别国做得最好的其他产品，从而从经济增长和生产率的提高中获利。引导 
全球贸易的有两股 力埴： 区域性贸易联盟和世界贸易组织达成的协 i #. 


□ 区域性贸易联盟 

仅在几年前，国际竞争还被描绘成国家对国家的形式——美国与日本、法 
国与德国、墨西哥与加拿大。现在，由于产生了区域性贸易和合作协议，全球 
竞争已经发生了变化 • 这些协议包括欧盟 （ EU )、 北美自由贸易协定 （ Ni \ F - 
TA ) 和东南亚国家联盟 （ ASEAN ) 等. 

欧盟 1992年2月签署的《马斯特里赫特条约 》 （Maastricht Treaty , 以 
条约的签署地荷兰的马斯特里赫特市 命名〉 宣告欧盟 (European Union , EU ) 
敗立 • 该条约联合了 12个国家——比利时、丹麦、法国、希腊、爱尔兰、意 
大利、卢森堡、荷兰、葡萄牙、西班牙、英国和德国——作为一个统一的经济 
贸易实体。这些欧洲国家联盟的主要动因是针对美国和日本的实力，它们需要 
以此来重新确立自己的经济地位。按照互设壁垒的单个国家的机制运行，欧洲 
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T ： 业不可能实现美国和日本企业的效率。另外3个 fRj 家一 y 奥地利、芬兰和蹦 
典——于1995年加入欧盟（见图表4一 3), 2004年.欧盟增加了 10个新成员 
国 塞浦路斯、马耳他、捷克共和国、爱沙尼亚、匈牙利、拉脱维亚、立陶 

宛、波兰、斯洛伐克和斯洛文尼亚。另外4个国家（保加利亚、克罗地亚、罗 
马尼亚和土耳其）已经发出申请.其中保加利亚和罗马尼亚有望在2007年加入 
欧盟 , D ° 欧盟所代表的经济实力越来越雄厚。现在，欧盟成员国的人口数达到 
4. 5 亿. 欧洲委员会（欧盟位于布鲁塞尔的执行 机构〉 的报告表明，联盟促进了 
联盟内部生产总值的增长，并从1993年以来增加了 250万个就业岗位 


挪威 


冰岛4 


瑞典 


北海 


芬兰 


爱沙尼亚 


爱尔兰 _ 


丹麦 


北大西洋 


英吉利海峡 


欧盟各国 

申请加人 
欧盟的国家 


比斯 

开湾 


荷兰 

' 比利时 漶国 
卢森堡/ 捷克共和国 

法国 d . 


拉脱维亚 
立陶宛 _ 
俄罗斯 

白俄罗斯 

波兰 



俄罗斯 


葡萄牙 


安道尔 一 
西班牙 


乌克兰 

斯洛文尼亚克赛她亚罗马尼 i 

波斯尼亚和黑荜阱维那 



塞尔维疋把黑海 
意大利，%黑：— 

阿尔巴尼亚 

地中海_尼安海 伊奥希腊爱琴 


尼亚海 



图表 4— 3 欧盟各国 

在欧盟成立之前，这些闰家中的任何一国都设有边境控制、边境税、边境 
补贴、国家政策和各自的保护工业 • 现在，作为一个单一的市场，旅行、雇 
佣、投资和贸易已经没有国家壁垒了。欧盟向完全统一迈出了一大步，12个 
国家加人了 EMU ——负责欧洲单一货币欧元 （ euro ) 发展的正式体制，其他 
9个国家将会在2010年之前采用欧元。 [12] 

2005年5月间，法同和荷兰的居民投栗反对接受新的欧盟宪法，这给欧 
盟以沉重打击，⑽尽管遛遇了此次挫折，但随着欧盟的发展，它可以凭借世界 
上最富有的一个市场而保持其经济实力。欧洲企业将继续在全球市场上发挥举 
足轻重的作用 • 例如，英国的联合利华公司是消费品市场一股不可忽视的力量 
(回顾“谁是所有者”一节的小测验），德国的戴姆勒-克莱斯勒公司是汽车工 
业强有力的竞争者，而芬兰的诺基亚在无线电技术方面居于主导地位。 

北美自由贸易协定 （ NAFTA ) 1992年8月12日，墨西哥、加拿大和美 
国政府就北美自由贸 ft 协定 （North American Free Trade Agreement , NAF ¬ 
TA ) 的关键性问题达成一致意见，由此诞生了一个巨大的经济集团 • 从1994 
年起， NAFTA 正式生效，到2003年（进行完全统计的最近的一年），加拿大 
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出口增长了 62%,欞西哥增长了 106%。>」加拿大咚次成为夷©故大的贸易伙 
伴，壜西哥位列第三，（第二位是中国。）消除自由贸易苹垒 <关税.进 n 许珂 


证、海关服务费）的最终结果是三国经济实力的增强, 


其他拉美国家也正努力加人自由贸易集团。哥伦比亚、墨西哥和委内瑞拉 
三国政府于1994年就消除进口税和关税签署了一项条约，首先迈出了一步。 


2005年7月底，美国众议院以极其微弱的优势通过了《美国与中美洲自由贸 
易协定》 （ CAFTA )， 这个协定促进了美同和其他5个中美洲国家之间的贸易 
自由化。这5个国家是哿斯达黎加、萨尔瓦多、危地马拉、洪都拉斯和尼加拉 
瓜。但是，只有萨尔瓦多准备加人这个协定，其他4个国家还需要修改法律以 
符合协定的要求。 [ u ] 此外 • 美国还同哥伦比亚做成了一笔买卖，这是自 NAF - 
TA 签署以来华盛顿与拉美国家达成的最大一笔贸易 # 【 w 同样，来自西半球 34 
个国家的谈判者在继续进行美洲自由贸易区贸易协议的谈判工作，协议将于 
2005年前实行，但是，在2005年9月的峰会上，34个同家的领导人并没有达 
成任何协议，这使得美洲自由贸易区的前景扑朔迷离已经建立起来的另一 
个自由贸易集团是南锥体共同市场，或者称为南方共同市场，它由8个南美国 
家组成，成立于1991 年。 但是，这个集团正面临着严峻的问题，因为大多参 
与国希望成为规模更大、实力更强的美洲自由贸易区的成员。 [| » ] 

东南亚国家联盟 （ ASEAN ) ASEAN (简称东盟）是东南亚 10 同的贸易联 
盟（见图表 4一4)« 东南亚国家联盟地区的人口大概是 5 亿，总的国内生产总 
值是 7 370 亿美元。 [1 » ] 在未来几年，亚洲，尤其是东南亚地区，有望成为世界 
上经济发展最快的地区。东盟也将成为日益重要的区域性经济和政治联盟，其 
影响力最终有可能与 NAFTA 和 EU 相抗衡 • 



图表4^4东盟成员国 


资料来源 ： Based on J. McClenahen and T. Clark. "ASEAN at Work," IW, May 19, 1997, p. 42. 


其他贸易联盟全球其他地区也在继续发展区域性贸易联盟。例如，由 
53个国家组成的非洲联盟 （ AU ) 成立于2002年7月，它的愿景是建立一个 
协调、繁荣、和平的非洲 _ [w] 联盟成员打算制定经济发展规划，并致力于达成 
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非洲国家之间更广泛的团结 • 像其他贸易联盟的成 洋. 这些围家希51从联 
盟中获取经济、社会、文化和贸易的利益 s 

南亚地区合作联盟 （ SAARC ) 由7个国家组成（印度、巴基斯坦、斯里 
兰卡、孟加拉国、不丹、尼泊尔和马尔代夫），它也在2006年1月1日开始取 
消关税像其他所有地区的贸易联盟一样，它的目标是实现产品和服务的自 
由 流通。 

□ 世界贸易组织 


国家之间的全球贸易增长并不是自发产生的，它需要体制和机制以确保贸 
易关系有效率、有效果地发展。实际上，全球化的一个现实是，国家之间是相 

互联系的-也就是说，不论好与坏，在一个国家发生的事情会影响到其他国 

家。例如， 20 世纪 90 年代末严重的亚洲金融危机有可能摧毁全球的经济增长， 
引发全球经济的袞退 • 但是，它没有 • 为什么？因为有适当的机制预防这种情 
况的发生，那些机制鼓励全球贸易并防止了潜在的威胁，其中，最重要的机制 
之一是多方贸易体制，即 世界贸易组织 （World Trade Organization ， WTO)。 ㈤ 
WTO 成立于 1995 年，由关贸总协定 （ GATT ) 发展而来，这个协定自 
第二次世界大战结束时就幵始实施了。现在， WTO 是唯一制定了国家间贸易 
规则的全球化组织 • 它的成员包括149个成员国和 32 个观察国（在规定的时 
间范围 之内. 它们必须申请成为成员 国）。 它以各种各样的贸易协定为核心， 
这些协定由世界上的贸易国家协商达成并签署认可， WTO 的目标是帮助企业 
(进口者和出 U 者）开展业务。虽然一些口头评论家表现得很馘骨.公开抗议 
并严厉斥责 WT ()， 声称它扰乱了就业和破坏了自然环境，但是， WT () 还是 
在监督和促进全球贸易中起了重要作用， 


i 全球化经营 


莫斯科北部时间下午两点，由法闰零售集团 Auchan 所管理的一家大卖场被 
俄罗斯的购物者挤得水泄不通。麦当劳说它将继续在中国的大规模扩张之路, 
尽管它现在已经有 700 多家店面，并且于 2005 年 12 月份在广东东莞开创 了第一 
家适合于司机的店面。 Fabian Gomez 是德勤全球 (Osloitte Touche Tohmatsu ) 墨 
西哥分支机构的审计伙伴，也是一个全球性的会计师事务所和商业服务机构， 
它说： “我们的大多数业务是为国际公司在墨西哥的子公司服务，不过，管理人 
员通常是来自別的地方。”两大亚洲汽车制造商——日本的丰田和韩国的起 
亚 正在对美国汽车制造商退出的两个州（印第安纳州和佐治亚州）的生产工 

厂进行投资。 [23] 你能从这些例子中看到，不同国家不同行业的组织都在寻找全球化 
的机会。但是，组织如何进行全球化经营？这就是本章将要 讨论的 内容。 

□ 不同类型的全球组织 


全球经营由来已久。 1863 年，杜邦在中国开始它的业务 • 1905 年，亨氏 
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公司在英国开始生产食品 • 福特汽车公司于1908年在法国建立 r 第1个海外 
销售 部门。 到20世纪20年代，其他一些公司，包括耶 3 E 特、 联含刺华和英荷 
皇家壳牌.已经实现了多国经营。但全球化公司成为种普遄的现象则是在 
20世纪60年代中期以后。今天，很少有公司没有国际性的业务。尽管实际上 
进行全球化经营相当普遍，但是没有一种被普遍接受的方法来描述全球化公司 
的不同类型。不同的作者对不同的类型有不同的 叫法。但是， 我们将使用如 
下几种类型来描述全球 组织： 跨国公司、多国公司、全球公司、无边界组织 
和初始全球化组织跨国公司 （multinational corporation ， MNC ) 是一个广 
泛的用词，它用来描述任一或所有类型的在多国维持经营的国际性公司。 

多国公司 （multidomestic corporation ) 是把管理权和决策权下放给东道 
国的跨国 公司。 这种类型的组织并不是复制本国的成功经验来管理国外的运背 
单位，而往往是在每个国家雇用当地人员来经营，并且根据该国独有的特征制 
定适当的营销战略，这一类型的全球组织反映了多国中心论 • 例如，雀巢食品 
公司——世界上最大的食品公司——就是一家多国公司。它的总部设在瑞士 • 
其运营单位几乎遍及世界各国，但它的管理者仍然在使公司的产品迎合当地的 
消费者 - 雀巢在欧洲地区销悔的产品与在美国和拉美市场销售的产品是不一样 
的， 另一个多国公司的例子是菲多利公司——百事旗下的一家公司，在英国市 
场推出了多利多膂条，这种产品的口味和口感都不同于美国和加拿大的产品 * 
许多消费品公司采用多国公司的形式管理全球 企业， 其原因是它们必须改良产 
品和服务，以满足当地市场的需求。 

还有 一 种被称为全球公司 (global company ) 的跨国公司，它的管理权和 
其他决策权都集中在母国公司中 • 这些公司把世界市场看作一个整体，它们关 
注的是如何实现全球化的效率。虽然这些公司拥有巨额的全球资产，但是对整 
个公司有着潜在影响的管理决策是由母国公司的总部制定的 • 索尼、德意志银 
行和美林都可以视为全球 公司。 

其他公司通过消除那些产生人为地理界限的结构划分来走向全球化 • 这种 
类型的全球组织称为誇国或无边界组织 (transnational or borderless organiza ¬ 
tion ). 无边界组织采用全球中心论来处理全球业务。 [ zs ] 例如， IBM 不再以国家 
为基础划分组织结构，而是组成了产业集群 • 此外，西班牙电信 （ Spain’s 
Telefonica ) 消除了马德里总部与各地电话公司之间在地理上的结构划分•并 
将裉据诸如互联网服务、移动电话和媒体公司之类的业务范围来组织公司•无 
边界管理是组织在提高其全球竞争市场上的效率和效果的一种尝试 

我们对全球组织类型的划分倾向于用来描述大型的全球企业。但是，也有 
越来越多的被称为初始全球化组织 （born globals ) 的企业选择从一开始就实 
行全球化《 [17] 这些公司（也被称为新的全球企业）调拨主要资源（材料、人 
员、资金〉在多国开展业务，它们可能在国际商务中继续发挥更重要的作用。 


□ 组织如何走向全球化 


在组织走向全球化的过程中，它们根据开展全球业务所处的阶段选择不同 
的方式（见图表4 一 5)。在全球化的初始阶段，管理者采用的是不需要大量资 
金投入就可以进人国际市场的方式。在这一阶段，公司可能采取全球外购 
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(global sourcing) 的方式开始全球经营 • 也就是从阔外购买最廉价的材料和劳 
动力。它们的目标是：利用更低的成本获得更大的竞 T 争优势 r 例如，麻宵总医 
院遨请印度的放射学家来解释 CT 扫描机的使用虽然全球外购通常是走向 
全球化的第一步，但是由于它所带来的竞争优势，许多组织即使野心再大也仍 
然采用了这种方法 • 然而，除了全球外购，野心家要实现的每一阶段都需要更 
多的投资，这样一来，组织也将承担更多的风险， 


最低限度的全球投资— 


重大的全球投资 

•全球外购 

•出口和进口 


*战略同盟 



• 许可证经营 


•合资企业 



*特许经营 


• 外国子公司 



图表 4— S 组织如何走向全球化 


接下来，管理当局进人国际市场的方式是将产品出口 ( exporting ) 到其 
他国家——即在国内制造产品，并将产品销往国外 • 这是走向全球化的被动的 
第—步❶此外，一个组织最初也可能采用进口 （ importing 〉 产品的方式来走 
向全球化，也就 是说， 把海外制造的产品销往国内。出口和进口都只是成为全 
球企业的萌芽阶段，所涉及的投资和风险都是最小的。大多数 组织， 尤其是小 
企业，继续通过进出口业务的方式实现全球经营。例如， Haribhai's Spice 
Emporium (收入在700万美元左右），南非德班市的一家小企业，将调味品和 
大米销往整个非洲、欧洲和美闰。但是，一些组织已经通过进口或出口建立了 
一些价值数百万美元的企业 ， Pier 1 Imports 公司也是这样做的 • 这家公司从 
40多个国家进口产品，并在北美1 100多家商店销售。 

最后，在进行全球化经营的初级阶段，管理者可以采用许可证经营和特许 
经营这两种相似的方式。它们都是通过一次性支付或按销售提取一定费用 ，从 
而给予其他组织商标、技术或产品规范的使用权。唯一的区别是许可证经营 
(licensing) 主要用于为其他公司生产和销售产品的制造业组织，而特许经营 
(franchising) 用于使用其他公司的名牌或经营理念的服务业组 织， 例如，泰 
国的消费者可以享受到 Bob’s Big Boy 的汉堡，菲律宾人可以享用 Shakey，s 
Pizza 的美食，而马来西亚人也能享受 Schlotzky 的三明治——这一切都源于特 
许经营。此外， Anheuser~Busch 授予了加拿大的 Labatt 、 墨西哥的 Modelo 和 
曰本的 Kirin 公司酿造和销售百威啤酒的许可证。 

一般来说，一旦组织已经开展了全球化经营并从国际市场上获得了经验， 
管理者可能会决定更多地利用直接投资。其中，他们可以采取战略同盟的方 
式。战略同盟 （strategic alliance ) 是一个组织与外国公司建立的伙伴关系， 
双方在开发新产品或组建生产机构时共享资源和知识 • 同盟双方共担风险•共 
享收益 • 例如，美国的 IBM 、 日本的东芝和德国的西门子结成伙伴关系以开 
发新—代的电脑芯片 • 合资企业 (joint venture ) 是一种特殊的战略同盟，即 
双方为了某个企业目标，一致同意成立一个自主经营、独立的组织。例如，惠 
普公司在全球范围内与各种供应商组建了大量的合资公司，从而为计算机设备 
开发出不同的零部件。相对于公司自己独立投资来说，这种伙伴关系为公司的 
全球竞争提供了一种快速、低成本的方式。 
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最后，管理当局可以通过建立外国子公司 （ ford^n subsidiary ) - 自主 
经营而又独立的生产机构或办事处 ——在国 外直接投资.这一子公司"了以按照 
多国公司 （国 内控制）、全球公司（集中控制）的方式进行管理<*正如你可能 
猜测到的一样，这种形式投入的资源是最多的，面临的风险也是最大的„例 
如，伊利诺伊州的 United Plastics Group 在中国苏州开设了 三个注 塑工厂，它 
还打算至少冉建两个。公司负责业务发展的执行副总裁査克•维拉 （Chuck 
Villa ) 认为. 这个水 平的投资是必要的.因为“它实现了我们成为全球客户 
的全球供应商的使命”. [29] 


“•“岭| _ 


■ 


管理信息技术 


全球环境中的信息技术 


全球管理者开始利用信息技术的力董。「此例如 ， Dresdner Kleinwort Wasserstein 是伦教 
的一家金融服务公司，当它发现电子邮件对于员工的合作没有任何作用时，公司开始使用维 
客（允许任何人访问，并可以增加、刪除或编辑其内容的一种网站）和博客（网络日志 ，一 
般是针对一个特定的对象），并把它作为1 500名员工按时创建、修改、评论和检査项目的 
方法。结果呢？电子邮件流董下降了 75%,会议时间大幅度减少，团队成员的生产率提高 
了。韩国三星电子公司利用与供应商和零售商的网络连接来帮助自身改进需求的预测，这使 
存货时间从80天缩减到了 2周左右 * 还有许多其他的 例子. 它们都阐明了信息技术对全球 
组织的重 要性。 


当全球管理者利用信息技术的优势时.他们的地理位置会不会对此有影响？从网络使用 
的统计数据中，可能会看到很有意思的内容。下面的表格总结了世界不 同地区 的统计数据。 
你 对这些结果感到惊奇吗？虽然 我们不 能得出网络使用率最髙的国家其组织更多使用了信息 
技术的结论，也不能假设其成立，但是，它确实引出了一些问题，例如，未来最有效率和最 
有效果地管理信患技术的想法与创意出自哪里？ 


世界网络使用和人口统计数据 


世界地区 

人口数 M 
(2006 Esl .) 

人口占世 
界人口的 
比例(%) 

网络使用 
最新数据 

人口百分 
比(渗透） 
(%) 

使用占世 
界的比例 
(%) 

2000— 2005 年 
使用的增长 
(%) 

非洲 

915 210 928 

14. 1 

23 649 000 

2.5 

2.2 

403.7 

亚洲 

3 667 774 066 

56. 4 

364 270 713 

9.9 

35.7 

218.7 

欧洲 

807 289 020 

12.4 

291 600 898 

35.9 

28.5 

176.1 

中东 

190 084 161 

2.9 

18 203 500 

9.6 

1.8 

454.2 

北美 

331 473 276 

5. 1 

227 303 680 

68. 1 

22.2 

108.9 

拉美/加勒比海 

553 908 632 

8.5 

79 962 809 

14.3 

7.8 

337.4 

大洋洲/澳大利亚 

33 956 977 

0.5 

17 872 707 

52.9 

1.8 

132.2 

世界总数 

6 499 697 060 

100.0 

1 022 863 307 

15.7 

100.0 

182.0 


注： （1) 2006年 3 月3〗 R 更新了有关世界网络使用和人口统计数据 •（2) 点击世界每一个地区，以获取详细的地 
区信息 •（3) 人口数董的统计基于世界地区索引网站上的数据 . （4> 有关网络使用的数据来自 Nieben / NetRatmgs 、 国际 
通信联合会、当地的 NICs 和其他可靠来源公布的数据 •（5) 有关定义、帮助等.参阅网站上网指南 . （6〉可以引用网站 
上的信息.但要给予适 当的费 用并与 WWW. intemetworltLstat !^ com 违立积极的联系. © Copyright 2006, Miniwatts Mar - 
keting Group . All rights reserved 
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在全球环境中进行管理 


ropSdgC.com 


此刻假设你是一位美国 经理. 你准备到一家全球组织的国外分支机构 T . 
作。你知道你的环境将与国内的不同，但二者的差异会达到什么程度呢？你应 
当注意些什么？ 

任何一位发觉自己处于一个陌生国家的管理者都面临着新的挑战。在这一 
节中，我们将考察这些挑战，并对如何作出反应提供一些指导。虽然我们将以 
一位美国管理者的视角来展开我们的讨论，但是我们的分析框架能为任何在国 
外环境中经营的管理者使用，不受国籍之限。 


□ 法律一政治环境 

芙-国的管理者习惯于稳定的法律和政治体系。在这一体系中，变化是缓慢 
的.法律和政治程序是完善的，选举是定期举行的，即使总统大选后的政党变 
化也不会引起快速的、根本的改变。由于支配个人和机构行为的法律是稳定 
的，因此就可以进行准确的预测，而其他国家并非都是如此.在全球组织任职 
的管理者必须熟知他们经营业务的国家所特有的法律体系。 

一些国家的政府在相当长的历史时间内都是不稳定的。德意志银行通过对 
全球政治风险进行分析，把国家划分为不同的稳定性 类型： 最高、高、中、低 
和不稳定的 状况。 稳定性商的国家包括澳大利亚、德国、日本、西班牙和美 
国。稳定性低的国家包括阿富汗、波斯尼亚和黑塞哥维那、奠桑比克、尼日利 
亚和朝鲜/这些国家的企业管理者由于政治不稳定而面临高度不确定性 a 政 
治干预也是众多亚洲国家现实生活的一个方面。例如，许多大型企业推迟了它 
们在中国开展业务的时间，原因是中国政府对这些组织的行为及其行为方式仍 
然在施加过多的控制 # 随着中同消费者力量的增强，中国政府的态度可能会发 
生变化。 

法律一政治环境并非只有不稳定或具有革命性才会引起管理者的注意，事 
实上，一个国家法律或政治体系与美国的差异才是重要的。管理者如果希望了 
解他们经茜中的约束以及存在的机会，就必须认识这些差异。 


^ r - im 想的批判性思考 


国外的产品标签法往往较为宽松。作为一位美国药品公司的产品经理，你 
需要对一种新药品的盈利能力负责，而这种药品的副作用虽然还不足以致命， 
但却有可能很 严重。 在标签上增加这条信患，或者甚至在包装上进行提示，都 
将在很大程度上增加产品的成本，威胁到利润空间.你将怎么做呢？为什么会 
这么做？又是什么因素影响你的决策呢？ 

□ 经济环境 

全 球管理者在其他国家开展业务必须了解一些经济因素.首先，要知道所 
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在国家的经济体制类型。两种主要的经济体 制是： 巾 场经济和计划 济 j 在市 
场经济 （market economy ) 中，资源主要是由私 /?企业所 掌握和控制 在计划 
经济 （command economy ) 中，经济决策由中央政府决定。 .*ii •实上， 没有 一 


种经济是纯市场或纯计划的。例如，英美两国都处于市场经济的一端，但是 
它们政府的控制很少.义如，越南和朝鲜的经济在更大程度上以控制为基 
础。还有中国，这个围家正从偏重以控制为基础向偏重以市场为基础转化。 
为什么管理者必须了解一个国家经济体制的情况呢？因为这可能会约束他们 


的决策和行为。管理者必须了解的其他经济因素包括汇率、通货膨胀和不同 
的税收政策《 

—个全球化公司的利润会受本国货币及其经营所在国货币的比值的影响而 
发生剧烈的 变化- 例如，通用汽车公司为2005年夏季中国人民币的升值而欢 
欣雀跃.尽管人民币升值会增加它所购买的中国制造的零部件的成本，为什么 
通用汽车公司会为更商的成本而高兴呢？因为人民币的升值也会导致日元升 
值，由此可以打击它的竞争对手丰田汽车公司 J 321 —国货币任意幅度的升值都 
能影响管理者的决策和公司的利润水平。 

通货膨胀意味笤产品和服务价格持续上升。同时，它还会影响利率、汇率、 
生活成本和对闰家政治经济体制的总体信任。在大多数发展中国家，物价比20 
世纪90年代末要上涨得慢，尽管通货膨胀率能够也确实发生了剧烈的变化。 ™ 
(世界概况 》 （World Factbook ) 表明，通货膨胀率的变化范围从 - 3. 6% (瑙 
鲁〉 到246% (津巴布韦）不等。 [34 管理者 必须密切注视通货膨胀趋势以作出 
明智的决策，并预测国家货币政策任何可能的变化。 

最后，不同的税收政策也是全球管理者的一个主要担忧.一些东道闰比该 
组织母国的约束更多 • 而有的则宽松一些 • 仅有一点可以肯定 的是. 国与国之 
间的税收规则不尽相同。管理者需要准确地知道他们经营所在国的各种税收规 
则，从而将企业的全部税收义务减至最少。 


□ 文化环境 

一家大型的国际石油公司发现它墨西舟一个工厂的员工生产率下降了 
20 %, 它派一名美国管理者去査明原因 B 在与一些员工交谈之后，这位管理者 
发现，公司过去每个月都会在停车场为所有员1:及其家属举办一个喜庆日•另 
一名美国管理者取消了这个喜庆日，认为那是在浪费时间和金钱《而员工从中 
捕获到的信 息是， 公司再也不关心他们的家庭。当恢复霧庆日之后，生产率开 
始上升，员工士气开始高涨。 

在惠普，由美国和法国工程师组成的跨国团队被委派共同开发一个软件工 
程。美国的工程师给法国的同事发送了长篇幅、详细的邮件 • 法国工程师认为 
冗长的邮件是美国人自认为高人一等的表现，他们快速、简短地回了邮件•这 
使得美国工程师认为法国人向他们隐瞒了一些情况.局面的失控对产出产生了 
消极的影响，直到团队成员经历了文化培训之后才有所改善。 

正如我们从第3章了解到的那样，组织有不同的 文化。 人类学家也一直在 
告诉我们，国家也有文化。民族文化 （national culture ) 是一个国家的居民共 
有的价值观，这些价值观塑造了他们的行为以及他们看待世界的 方式/ 
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对于管理者来说，国家文化和组织文化何者更为重要呢？例如，德国的一 
家 IBM 公司是更有可能反映德国的民族 文化. 还是 IBM 的公司文化呢？研究 
表明，民族文化对员工的影响要大于组织文化的影响。 w 在慕尼黑的一家 IBM 
公司工作的德国雇员 • 受德国文化的影响将比受 IBM 文化的影响大。这就意 
味着 • 与组织文化对管理实践的影响相比，民族文化更具有影响力， 

各国间法律、政治和经济的差异是相当明显的。在美国工作的日本主管或 
在日本工作的美国管理者，都能奄不费力地从派驻国的法律或税收政策中获得 
有关差异的信息。但要获得一个国家文化差异的信息却没那么轻松！主要原因 
是当地居民很难向外地人解释本国独一无二的文化特征。如果你是土生土长的 
美国人 • 你会如何描述美国文化呢？也就是说，美国人具有什么样的特征呢？ 
思考一下，然后对照图表4一6所列的各点，看一看你能识别出其中的哪几点。 

• 美国人非常不拘小节 • 即使人们在年龄或社会地位上有很大的差异，他们一般也不会 
受到不同的对待。 

• 美国人很直率 • 他们说话不会拐弯抹角.对一些外国人来说，这可能显得很唐突，甚 
至被认为是粗鲁的行为， 

• 美国人离于竞 争性. 一些外国人可能会发现美国人武断或专横。 

• 美国人追求成就^无论是工作还是比赛，他们都喜欢记录成绩.他们注重成功 • 

• 美国人是独立的和利己的 • 他们高度评价自由并相信个人能改变和掌握自己的 命运. 

• 美国人是好问者.他们好提问题，甚至向他们刚遇到的生人提很多问题，有些问题似 
乎毫无意义（过得好吗?）或属于个人隐私（你做的是什么工作?) • 

• 美国人不喜欢沉默.他们宁思谈论天气也不思沉默， 

• 美国人注重 守时。 他们记录约会日程并按日程计划和时间表生活。 

• 美国人讲究整洁*他们常洗澡,去掉身上的异味并穿上整沽的衣服， 


图表美国人是什么样的 

资料来源 ： Based on M Ernest (ed. )♦ Predeparture Orientation Handbook 3 For Foreign Students 
and Scholars Planning to Study in the United States (Washington* DC ： U, S Information Agency* Bu¬ 
reau of Cultural Affairs，1984 )♦ pp. 103 • 105 ； A. Bennett* “American Culture Is Often a Puzzle for For¬ 
eign Managers in the U. & Wall Street Journal • February 12 ， 1986, p« 29; “Don’t Think Our Way’s 
the Only Way，” The Pryor Report , February 1988. p- 9i and B. J. Wattenberg, “The Attitudes behind 
American Exceptionalism^ U. S, News &- World Report ， August 7 ， 1989. p- 25, 


聚焦领导 

不同地方的领导 不同： 民族文化在有效领导中的作用 

领导是否会受到文化的约束？ [ M 〕 这是全球化组织努力想要解决的问题，也是霣夫斯泰 
德的研究和 GLOBE 研究项 目试图 回答的 问题， 事实上， GLOBE 研究项目被称为“有关 
全球领导的最雄心勃勃的研究”。 

一方面，人们认为领导者应当调整他们的风格以适应不同的民族文化 p 例如，在美国 
有效的风格，在德国和中国就不一定有效了.或者，领导者应当使他们的处理方式适应当 
地的文化环境。霣夫斯泰德和 GLOBE 的研究都指出，领导者进行管理时必须考虑文化的 
差异 • 
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但是， GLOBE 研究项目识别了人们普遍认为可取的22种麫导8种不可敢的 
领导者行为 <• 它们在下面的内容中有所说明。 

关于民族文化在有效领导中的作用，我们能得出什么结论？公平地说，尽管在跨文化的 
有效领导 方面， 国与国之间存在差异，但是，也会有相似之处。成为全球领导者的关鍵在于 
要具有全球化的心态，并表现出文化的适应性和灵活性。 

领导有效性的文化视角 

下面是一部分领导属性，其与圆括号中的主要领导维度相对应。 

领导有效性的一般促进因素 
• 可靠、公正、诚实（正直） 

• 有先见之明并提前计划（领袖魅力一愿景） 

• 积极乐观、有活力、激励他人、树立自信（领袖魅力一 激励〉 

• 菩于交流、知识渊博的协调者和团队整合者（团队建设者） 

领导有效性的一般障碍物 
• 离群、反社会（自我保护） 

• 不愿意合作、脾气急躁（恶意） 

• 独裁专制（独裁） 

文化可能赞同的领导特质 
• 个人主义（自主） 

• 具有地位意识（地位意识） 

• 敢担风险（领袖魅力，牺牲自我〉 

资料来源 * M . Javidan * P . W . Dorfmant M . & deLuque % and R . J . Hou 5 C « M In the Eye of the Beholderi Cros ^- Cultur - 
al Lessons in Leadership from Project GLOBE ，” Academy of Management Perspective % February 2006« p . 75. 


□ 霍夫斯泰德评估文化的框架 


格尔特•翟夫斯泰徳 （Geert Hofstede ) 提出了很有价值的框架，有助于 
管理者更好地理解民族文化间的差异，他的研究发现，管理者和员工在民族文 
化的五个维度方面表现不同。这五个维度包括： 

个人主义与集体主义个人主义是个体倾向于个人行动而不是作为群体成 
员行动的程度。在个人主义社会中，人们只关心自己和直系亲属的利益。在一 
个允许个人有相当大自由度的社会中这样做是可能的。与个人主义相反的是集 
体主义 • 它以一种紧密结合的社会结构为特征*在这一结构中.人们希望群体 
中的其他人（诸如家庭或一个组织）在他们有困难时帮助并保护他们。 

权力差距社会如何处理这种不平等呢？霍夫斯泰徳使用权力差距这一术 
语作为衡量社会接受机构和组织内权力分配不平等程度的尺度。一个权力差距 
大的社会接受组织内权力的巨大差别，员工对权威显示出极大的尊敬。称号、 
头衔及地位是极其重要的。相反，权力差距小的社会尽可能地淡化不平等，上 
级仍拥有权威，但员工并不惧怕或敬畏老板。 

不确定性规避不确定性规避描述的是人们承受风险和非例行情况的程度。 
在不确定性规避程度低的社会中，人们或多或少都会对风险泰然处之.他们相 
对来说更能容忍不同于自己的行为和意见，因为他们并未感到受到了威胁，另 
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—方面，在不确定性规避程度高的社会中，人们感到自己受到了不确定性和模 
糊性的威胁，并感到高度焦虑，具体表现为神经紧张、 阀度 压乃和进取心_ 

生活的数量与质量与个人主义和集体主义一样.民族文化的第四个维度 
也分为两个方面。有的民族文化强凋生活的数 M , 其特征表现为过分自信以及 
追求金钱和物质财南 • 有的民族文化则强调生活的质鼠，这种文化重视人与人 
之间的关系，并表现出对他人幸福的敏感和关心。 [3# ] 

长期与短期导向性这个文化属性考察的是一个国家对生活和工作的取 
向。在长期导向性文化中，人们期待未来，重视节约和持之以恒，而且，在这 
种文化中，休闲时间并不是那么重要，人们相信生命中最重要的事件将在未来 
发生。 短期导向性重视过去和现在 • 强调尊重传统和魄行社会义务^休闲时间 
很重要，而且人们相信生命中最重要的帘件发生在过去或 现在。 

虽然我们无法回顾霍夫斯泰德对其所研究的国家的所有结论，但是我们在 
图表4一7中列出了 12个国家作为 例子。 长期导向性变規没有包括在表格当 
中，因为有些国家的分数没有记录在内。但是，长期导向性分数得分较高的前 
五个国家和地区是中国大陆、中国香港、中国台湾、日本和韩国 • 而诸如瑞 
典、徳国、澳大利亚、美闰、英国和加拿大等国家长期导向性分数比较低，这 
反映了它们更倾向于短期导 向性, 


国家 

个人主义/集体主义 

权力差距 

不确定性规避 

勺数 M /质 ft ! 

澳大利亚 

个人主义 

小 

中 

强 

加拿大 

个人主义 

中 

低 

中 

英格兰 

个人主义 

小 

中 

强 

法国 

个人主义 

大 

高 

弱 

希腊 

集体主义 

大 

高 

中 

意大利 

个人主义 

中 

高 

强 

日本 

集体主义 

中 

高 

强 

墨西哥 

集体主义 

大 

高 

强 

新加坡 

集体主义 

大 

低 

中 

瑞典 

个人主义 

小 

低 

弱 

美国 

个人主义 

小 

低 

强 

委内瑞拉 

集体主义 

大 

麻 

强 


* 弱的生活的数量相当于高的生活的质 


图表 4-7 霣夫斯泰德文化维度的一些例子 

资料来和 ： Based on G. Hofstedc. "Motivntion. l^drrship« and Organization ： Do American The- 
ories Apply Abroad?” Organizational Dynamics • Summer 1980* pp. 42 - 63. 


□ 评价文化的 GLOBE 框架 

虽然霍夫斯泰德的文化维度是区分民族文化的主要框架，但是这个框架所 
依据的大部分数据已经有些过时了。从霍夫斯泰德最初的研究到现在，全球环 
境发生了很多变化，需要对文化维度有新的评价框架， GLOBE 研究项目应运 

而生 。 M 

GLOBE (全球领导和组织行为的有效性）研究项目始于1993年，一直致 
力于跨文化领导行为的调査研究 • 通过处理来自62个国家18 000多名中层管 
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理者的数据， GLOBE 团队识别了区分民族文化的: /L 个维度 • 

• 决 断性： 一个社会鼓励人们能吃苦耐劳.咧敢而对，柬断和提 A 竞争 
力的程度。这实质上就是笛夫斯泰德的生活的 数锺维 度. 

• 未来 导向： 一个社会鼓舞和奖励诸如计划、投资未来和推迟分红等以 
未来为导向的行为的程度。这实质上就是祺夫斯泰德的长期/短期导向性。 

• 性别差异：一个社会充分重视性别角色差异的程度。性別角色差异可 
以通过女性的地位髙低和所承担的决策责任的大小来衡蛩， 

• 不确定性规避：与祺夫斯泰德的描述相似 • GLOBE 团队把这个维度 
定义为一个社会依靠社会规则和程序减少未来事件不可预见性的程度。 

• 权力差距 •• 如同霍夫斯泰徳所述， GLOBE 团队把它定义为一个社会 
的成员接受权力分配不平等的程度。 

• 个人主义/集体主义：如同霍夫斯泰德所述 • GLOBE 团队把它定义为 
社会制度鼓励个人融人组织和社会团体的程度。 

• 圈内集体 主义： 与关注社会制度 相比. 这个维度是指一个社会的成员 
以其小团体成员身份而自豪的程度，像他们的家庭、交际圈、所工作的组织。 

• 绩效 导向： 这个维度涉及的是一个社会鼓舞和激励群体成员改进并取 
得杰出绩效的程度。 

• 人性导向：这个维度被定义为一个社会鼓舞和激励个人对他人公平、 
无私、宽容、关爱和友善的程度。这与霣夫斯泰德的生活的质 M 维度相似。 


根据这九个维度，在对不同国家和地区划分等级的过程中， GLOBE 给了 

我们什么启示？图表 4— 8提供了例子。 

# 


绀度 

级別低的国家/地区 

级别中等的国家/地区 

级别鬲的国家/他区 

决断性 

瑞典 

埃及 

西班牙 


新西兰 

爱尔兰 

美国 


瑞士 

菲律宾 

希腊 • 

未来导向 

俄罗斯 

斯洛文尼亚 

丹麦 


阿根廷 

埃及 

加拿大 


波兰 

爱尔兰 

荷兰 

性别差异 

瑞典 

意大利 

韩国 


丹麦 

巴西 

埃及 


斯洛文尼亚 

阿根廷 

摩洛哥 

不确定性规避 

俄罗斯 

以色列 

奥地利 


匈牙利 

美国 

丹麦 


玻利维亚 

墨西哥 

德国 

权力差距 

mt 

英格兰 

俄罗斯 


荷兰 

法国 

西班牙 


南非 

巴西 

泰国 

个人主义/集体主义‘ 

丹麦 

中国香港 

希腊 


新加坡 

美国 

匈牙利 


日本 

埃及 

德国 

圈内集体主义 

丹麦 

日本 

埃及 


瑞典 

以色列 

中国大陆 


新西兰 

卡塔尔 

摩洛哥 
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(续前图表> 


维度 


绩效导向 


人性导向 


■■ 


级别低的国家/地区级别中芎的固家/时区级别鬲的闽 



俄罗斯 

瑞典 

美国 

阿根廷 

以色列 

中国台湾 

希腊 

西班牙 

新西兰 

德国 

中国香港 

印度尼西亚 

西班牙 

瑞典 

埃及 

法国 

中国台湾 

马来西亚 


级別低表示其是集体主义的国家和地区， 

图表8 GLOBE 研究项目 


资料来源： M . Javidan and R . J . House * “Cultural Acumen for the Global Manager ： Lessons from 
Project GLOBE •” Organizational Dynamics • Spring 2001 ♦ pp , 289-305. Copyright © 2001. Reprinted 
with permission from Elsevier . 

GLOBE 研究项目给管理者提供了其他信息，帮助他们识别和管理文化差 
异。它只是拓展了霍夫斯泰德的工作，而没有取代它。实际上， GLOBE 研究 
项目证明了霍夫斯泰徳的五个维度仍然有效，但它同时也增添了一些新的文化 
维度，给我们提供了对于民族文化特征新的描述。 


□ 当今世界的全球管理 


Sukhoi 是俄罗斯喷气式 泛机 的制 造者. 它因制造了军事喷气式战斗机而 
闻名 • Sukhoi 打算为国内外市场制造客机，但是它可能会发现，商品市场的 
需求有很大的不同。日产汽车公司向中国限量出口了一批美国造的贵士 
( Quest ) 小型箱式货车。这个举动反映日本的汽车制造商已经深深地融人了 
美国的经济。由于高成本，丹麦玩具制造商乐髙集团把生产从瑞士的一个工厂 
转移到了捷克共和国。在印度的班加罗尔，通用电气集团投资8 000多万美元 
创建了美国本土以外最大的一个研究中心 • 这个举动的风险在2002年夏季印 
度和巴基斯坦险些交火的时候变得相当明显。而且，从 2006 年开始，全球电 
子工业要遵守被称为 RoHS (对危险性材料的 限制〉 的新欧洲规定，它在极大 
程度上禁止了铅、镉、汞和阻燃剂在大多数电子电器产品上的应用 。⑽ 今天， 
开展全球化经营不是那么容易。管理者面临着严峻的挑战，这些挑战来自全球 
化的开放性和大屋的文化差异。 

世界正在大力推进全球化进程，拥护者也称赞全球化所带来的经济和社会 
利益。但是，也正是由于全球化运作所必需的开放性，它也带来了很多挑战。 
迪拜公司关于收购一些美国机场的提议所引发的骚动表明了开放经济和国界所 
引起的关注和恐惧。 【 u ] 开放性带来了哪些 挑战？ 其中一个挑战是由一个真正全 
球的恐怖网络所加剧的恐怖主义威胁。全球化意味着开放 贸易， 冲破分隔国家 
的地区障碍。但是，开放也意味着向好的事物同时也向坏的亊物开放 • 从菲律 
宾、英国到以色列、巴基斯坦，组织和员工面临着遭受恐怖袭击的威胁 a 另一 
个开放性的挑战是贸易国之间的经济依赖性^如果一个国家的经济衰退了，它 
可能对与之有业务联系的其他国家产生多米诺骨牌效应。但是，到目前为止， 
这还没有发生过，世界经济表现得很有弹性，而且还有诸如世界贸易组织等适 
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当的机制来隔离和解决潜在的 问题。 

但是，管理者必须要有所准备，面临的挑战不仅仅來自开放性。对于钾理者 
而言，更严峻的挑战是根深蒂固的强大的文化差异，包括习俗、历史、宗教信仰和 
价值观，在这样的环境中进行管理是相当错综复杂的。虽然全球化因其带来的经济 
利益长期以来受到褒奖，但是有一些人认为全球化只不过是美国化的缩影，也就是 


说，他们认为美国文化价值观和商业理念的方式正逐步在全世界盛行而且，美 


国化的支持者希望其他人能看到美国社会和商业是多么进步、有效、勤勉和自 
由，并仿效这种做事的 方式- 但是，评论家声称，“万能的美元想把美国方式推 
行到每一个国家和地区”的观点引发了很多问题》 [45] 历史充满了文化间的冲突， 
而我们这个时代所具有的独特特征义是速度和休闲*这也导致了误解、分歧的 
产生和升级，网络、电视等其他媒体和全球航空旅行把美国的娱乐方式、产品 
和行为的精华及糟粕带到了世界的每一个角落 。 对于那些不喜欢美国人的所作 
所为的人而言，这会导致愤恨、厌恶、怀疑甚至是深恶痛绝。 

要想在今天的全球环境中成功地进行管理，需要异于常人的敏感度和判断 
力。任何国家的管理者都必须知道人们（不仅仅是可能持相同意见的人，更重 


要的是那些可能持不同意见的人）是如何看待他们的决策和行为的。为了顾及 
到这些不同的观点，管理者必须调整他们的领导风格和改变他们的管理方式。 
而且，当他们尽可能有效率和有效果地达成组织目标时，他们必须这样做„ 


成力 


v 尽可能多地学习有关其他国家的 知识。 

八熟悉当前全球的政治、经济和文化问题。 

v 如果有机会，在你的课堂作业或报告（这个课程或别的课程）中描述全 
球问题或全球 公司。 

v 与国外的教授或学生 交谈. 并向他们询问他们国家的商业情况. 

V 如果有机会*去别的国家 旅游。 
v # —场国外的电影， 


管理者对“管理者困境”的回应 

罗纳德 • 海姆勒 （Ronald Heimler ) 

Walter Heimler 公司总裁，纽约》 UM 学院和长岛大学副教授， 纽约 t 加州州立大 
学讲师， Pomona , 加利福尼亚 

在洛甫娜所在的时装行业和我所在的时尚珠宝行业，到达市场的速度对于降低风险和 
满足顾客需求都是至关重 要的。 Zara 通过使用信息技术、关注雇员和顾客的情况，对当 
前零售时装的需求作出反应.但是，随着公司快速地进行全球扩张，跨文化的挑战开始出 
现。作为一名积极主动的管理者，洛雷娜应该“全球性地思考，局部性地采取行动”。 

她可能会考虑在仓库中组建由熟悉不同地点和文化的雇员所组成的团队.这样，这些 
团队可以通过 Zara 的内联网共享关于不同地区的具体文化背景的信患.利用这些信息， 
Zara 能够使其供应和物流能力与他们所处的具体市场相匹配 B 此外，这些团队能够利用 
他们的文化视角来解读每一个地点的销售信息，并把这些因素融入设计和生产过程中. 
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1. 无边界组织对管理造成的潜在影响是什么？ 

2. 本章所述的霍夫斯泰德结构框架，能用于指导泰国一家医院或委内瑞 
拉一个政府机构的管理者吗？试讨论之。 

3. 比较组织走向全球化的各种方式的优缺点。 

4. 一位从墨西哥调往美国管理位于亚利桑那州的一家制造厂的管理者， 
可能遇到哪些挑战？对于一位从美国调往墨西哥瓜达拉哈拉市的管理者来说， 
是否会遇到相同的挑战？试讨论之， 

5. 你认为全球环境已经在哪些方面改变了组织甄选和培训管理者的方式？ 
互联网对此有何影响？试讨论之. 


□ 案例应用 


当 “ 是”不一定意味着“是”，“不”不一定意味着“不”时 

—个重大的芯片生产工程启动了一个多月后， Adaptec 公司负责 I 程的副 
总裁戴维•萨默斯 （David Sommers ) 察觉到公司的印度 I ：程师没有完成 T 程 
项目的紧迫感 s 在苏格兰高地， McTavish’s Kitchens 的总经理比尔•马修斯 
(Bill Matthews ) 对他的员工感到很满意，这些员工包括来自德同、瑞典和斯 
洛伐克的厨师和大部分来自波兰的服务员。其他高地的酒店和旅馆也有许多东 
欧的员工。尽管存在明显的语言障碍，但是苏格兰的雇主还是找到了有助于外 
国员工适应环境并取得成功的方法。当诺基亚论坛副总裁李•埃普汀 （ L ee 
Epting ) 给芬兰观众做演示并要求他们作出评价时，他被告知“做得好”。根 
据他对这句话的 理解. 他认为这次演示还凑合，一点都不 壮观。 但是，因为芬 
兰人比美国人要安静和矜持，所以那个回应实际上意味着“棒极了，规模很庞 
大' 位于芝加哥的 Phoenix Electric Manufacturing Company 在中国的苏州开 
设了两家工厂，其董事长约翰 .S •班克 （ JohnS . Bank ) 正在考虑迁移到中 
国的许多公司都会面临的 问题： 理解中国工人对待工作的方式，以及培养中国 
人的管理才能。 

要成为一名成功的全球管理者是不容易的，特别是有时候要处理文化的差 
异 。 Wilson Learning Worldwide 的研究指出 • “文化就像是一座冰山，我们只 
能看见露出水面的15%，即食物、外貌和语言”。虽然这一部分本身是错综复 
杂的，但是管理者需要特别关注的是最初并不明显的冰山85%的部分，这一 
部分包括什么？包括工作场所问题，像沟通风格、需要优先考虑的事情、角色 
期望、工作节奏、谈判的风格、非言语的沟通、计划的态度，等等 • 理解这些 
问题需要全球化的心态和 技能。 许多公司正依靠文化意识的培训来帮助它们达 
到这个目的。 

Axcelis Technologies Company 将一些工程项目外包给了印度 • 同时使美 
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国本土员 T 开始接受培训。在这个培训计划中，他们扮演情节屮的角色，一个 
人扮演印度人，另一个扮演其美国的同节。公司人•力资源部的一名经理说：‘•开 
始我很疑惑，很想知道我能从课堂上学到什么。事实证明，它确实让我受益匪 
浅。在美国，并不是每个人都会像我们这样做。”在中国 • 像联邦快递这样成功 
的公司也对培训进行了大量的投资，以使员工（如司机、工程师、销售人员等） 
融入这个全球化的组织，并保持他们的积极性，防止他们跳槽 ， 你应当使公司 
成为员工愿意留下来的 地方。 在今天的世界里，成功的管理者必须学会识别并 
理解文化的差异，知道如何与不同同家的员工一起有效率和有效果地丁 .作。 

[讨论问题] 

1. 你认为最支持、最能促进、最鼓励文化意识的全球态度是什么？解释 
一下 • 

2. 当公司为员工制定合适的文化意识培训时，政治、法律和经济因素的 
差异会对此有影响吗？请解释。 

3. 挑选案例中提到的一个国家，对其进行一些文化研究。关于这个国家 
的文化，你有什么发现？这些信息如何影响管理者在这个国家开展计划、组 
织、领导和控制的方式？ 

4. 英同公司 Kwintessential 的网站 （ www . kwintessential . co . uk / re ¬ 
sources / culture - tests . html ) 上有一些文化知识的问答游戏，登录公司的网站， 
尝试着做两三道题。你对你的分数感到惊奇吗？你的分数说明了你的文化意识 
处于一个什么情况？ 

5. 你会给予一个没有什么全球化经验的管理者什么建议？ 

资料来源 ： M A. Prosper。， 44 Attitude Adjustmentt M Fast Company % December 2005 ， p. 107i D, 
Roberts and M- Arndt• “It’s Getting Hotter in the East，” Business Week . August 22/29 ， 2005* pp* 78- 
81 1 M. Champion t “Scotland Looks East for Labor •” Wall Street Journal » July 7 ， 2005* p. All; 
L Bower• “Cultural Awareness Aids Business Relations •” Springfield Business Journal » April 4-10, 
2005• p. 59 1 R- Rosraarin. “Mountain View Masala，" Business2. 0 « March 2005% pp. 54-56 1 and P-W 
Tam，“Culture Course •” Wall Street Journal « May 25 ， 2004« pp. B1 + . 


□ “谁是所有者”小测敏的答案 

1. C. 英国 

2000 年 4 月. 联合利华公司收购了本&杰里冰淇淋公司. 

2. d . 法国 

Bic 笔是法国公司 Soci 6 t 6 BIC 的 产品. 

3. c . 美国 

Rajah 调味品是 Lea & Perrins 公司的产品，2005年6月，亨氏公司兼并了 
这家公司。 

4. a . 法国 

RCA 电视机是由法国的汤姆逊多媒体公司制造的。 

5. d . 英国 

四季宝花生酱是百亊福食品公司 （ BestFoods ) 的产品，该公司于2000年 
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被联合利华公司收购 D 

6. a . 美国 

Godiva 巧克力 是金宝汤公司 （Campbell Soup Company ) 的一 项业务 • 

7. b . 墨西哥 

Grupo Bimbo 是世界上最大的面包房之一 • 它在 2002 年获得了制作和分 
销 Boboli Pizza Crust 的权利。 

8. c . 美国 

博朗电动剃须刀是吉列公司 （ Gillette ) 的一项产品，该公司于2005年10 
月被宝洁公司收购。 

9. a. 中国 

2005 年 5 月，联想集团（前身是联想有限公司，由中国政府监管，持有 
联想的大部分股票）并购了 IBM 的 PC 机部门。 

10. b . 加拿大 

2004 年 7 月 ， Eckerd 公司把大部分的药店出饵给了加拿大最大的零售商 
之一 Jean Coutu Group* 

11. c . 瑞士 

2002 年，雀巢公司收购了 Lean Cuisine 冷冻食品的制造商。 

12. d. 英国 

Cadbury Schweppes PLC 拥有 Dr. Pepper/7-Up 业务 • 

13. b . 英国 

立 顿奶茶是百事福食品公司的产品，该公司于2000年被联合利华收购„ 

14. d . 瑞士 

哈根达斯冰琪淋是雀巢公司的产品，雀巢公司于2002年完全掌控了这个 
产品《 

15. a . 美国 

2003 年，消费品巨头宝洁公司获得了威娜的控股权。 

[注 释] 

[1] Information from company Web site, www.inditex. 
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February 8, 2006; D. Rushkoff, "Back in the Box,* Fast 
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• 比较社会责任的古典观点和社会经济学观点 
• 详述利益相关群体在社会责任四个阶段中所处的地位 
• 区分社会义务、社会响应和社会责任 • 

社会责任和经济缋效 

• 阐明研究所揭示的社会责任与经济绩效之间的关系 
• 定义社会屏障筛选 

• 阐明关于社会责任和经济绩效我们能得到什么结论 
管理的绿色化 
• 描述组织如何走向绿色 

• 把绿色化的方式与社会义务、社会响应和社会责任的概念联系起来 

以价值观为基础的管理 
• 详述共享价值观的作用 
• 描述共享价值观与道德的关系 

管理道徳 

• 详述影响道德和非道德行为的因素 
• 详述问题强度的六个决定因素 

• 叙述什么是道德准则以及如何改进道德准则的有效性 
• 描述管理者在鼓励道德行为方面发挥的重要作用 
当今世界的社会贵任和道德问题 
• 解释为什么道德领导是重要的 

• 详述管理者和组织如何保护引发道德问题或受到关注的员工 
• 阐明社会企业家所发挥的作用 
• 描述社会影响的管理 


管理者困境 

Cascade Engineering 公司的总裁、董事长兼 CEO 弗雷德 • P • 凯勒 （Fred P . Keller ) 
于 1973 年创办了这家公司 • 他认为，一个企业的目标是盈利，但同时也要承担社会和环 
境的 责任。 公司强调可持续的商务活动，即在社会、环境和利润三个方面进行投资•弗雷 
旖说：“我軎欢‘企业有其目标，但其目标不仅仅是使利润最大化，这个观点•”⑴ 

弗雷德的公司为汽车业、家庭和办公室生产塑料注塑产品，包括门板、保护板、门窗 
装饰、家用空调部件、收集废物的推车等大量的工业品和消费品❶全球有1 200多人为该 
公司工作，他们中的大多数人是在密歇根州的总部。 

奠定弗雷德经营方式的一个重要基础是公司于 2005 年 9 月通过的工程业务政策 c 如 
政策序言所述，“这些文件所涵盖的法律法规和道德准则将会指导你在公司团队中的工 
作”。政策又 声明： “为与我们诚实正直的承诺保持一致，我们将集中精力生产优质产品， 
提供优质服务，随时以一个负责任的公司成员的身份处理寧务，遵守国家、联邦政府及当 
地所有的法律法规，给所有员工提供具有挑战性和富有收益的工作经验，以及一个安全健 
康的工作环境（这在文件中有所强调）， 
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第 5 章社会理遣徧 

公司承担社会责任的、可持续的经营方式为它带来了一系的其美 二‘加 05卑， 公司 
获得了妇女资源中心的《职场女性 》 （Women in the Workplace) 颁发的雇主认可矣、消 
费者合作伙伴奖和塑胶工程环保协会颁发的环境管理奖。2004 年， 公司在美国中小企业 
最 佳雇主中名列第八. 

设想你处于弗雷德的位置，你觉得，从长远来看，多关注利润而少承担社会责任是不 
是更加明智？ 

你该怎么做？ 


决定一个组织应该如何承担社会责任，例如，什么时候关注利润更合适， 
只是管理者在实施计划、组织、领导和控制时所必须面对的各种复杂的道德和 
社会责任问题 之一。 管理者在处理其业务问题时，社会因柰就可能会影响他们 
的行动，事实也的确如此。本章将向你介绍社会责任和管理道德通常所涉及的 
各种错综复杂的问题6在此讨论这些主題是因为我们将揭示社会责任和道德是 
对变化着的环境的响应，它们受组织文化的影响（第3章） B 此外，社会责任 
和道德均为决策时的重要考虑因柰（第6章）。 


什么是社会贵任 


借助数码技术和文件共享网站，全世界的音乐和录像爱好者能免费获得并 
分享他们喜欢的歌曲。大型的全球性公司为了降低成本以进入那些人权不受重 
视的国家，它们辩称这会带来就业并有助于促进当地的经济增长.汽车制造商 
生产庞大而耗油的运动型车辆，因为有顾客希望得到这类车辆并愿意为之支付 
髙价，但这类车辆有可能会对那些使用较小的节能型汽车的人造成严重的危 
害。这些公司具有社会责任感吗？在这种情况下影响管理者决策的因素有哪 
些？当今的管理者时常面对着需要考虑社会责任的决策，如雇员关系、慈善事 
业、定价问题、资源保护、产品质童与安全、在侵犯人权的国家开展业务等， 
这都是一些极为明显的社会责任问题。管理者应当如何进行这些决策呢？首 
先，让我们考察两种不同的观点. 

□ 有关社会贵任的两种相反的观点 

对于一个组织而言，承担社会责任意味着什么？两种不同的观点主导着这 
个思想。一端是古典或纯粹的经济学观点，另一端是社会经济学观点， 

古典观点古典观点 （classical view ) 主张管理当局唯一的社会责任就是 
利润最大化。这一观点最直率的支持者是经济学家和诺贝尔殊荣的获得者米尔 
顿 • 弗里德曼 （Milton Friedman ) •⑴他 认为管理者的主要责任就是从股东 
(公司真正的所有者）的最佳利益出发来从事经营活动。这些利益是什么呢？ 
弗里德曼认为股东只关心一件事，这就是财务方面的回报.他还主张，不管何 
时，只要管理者自作主张将组织资源用于社会利益，就是在增加经营成本。这 
些成本要么通过高价转嫁给消费者，要么通过降低股息回报由股东所吸收，必 
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须指出，弗里德曼并不是说组织不应当承担社会濟任，他支持组织承祖社会贞 
任，但这种责任仅限于为股东实现组织利润的煅大化。 

社会经济学观点社会经济学观点 （socioeconomic view ) 认为管理当局 
的社会责任不只是创造利润，还包括保护和增进社会福利。这一立场是基于社 
会对企业的期望已经发生了变化这样一种信念。公司并非只是对股东负责的独 
立实体。它们还要对社会负责.社会通过各种法律法规认可了公司的建立，并 
通过购买产品和服务对其提供支持。此外，社会经济学观点的支持者认为，企 
业组织不仅仅是经济机构。社会接受甚至鼓励企业参与社会的、政治的和法律 
的事务。例如*他们认为雅芳公司是具有社会责任感的，该公司发起了乳腺癌 
防治运动 （Breast Cancer Crusade )， 让妇女，尤其是那些难以获得医疗护理 
和治疗的妇女，接受更多的乳腺癌教育并为她们提供早期检査服务。： M 年后， 
这个运动在全球50个闰家中筹集了 4亿多美元的资金, w 此外，他们也会认为 
巴西的化妆品制造商 Noctura 公司在农民和小社区中推行可持续发展项目的举 
动，也是在承担社会责 任少 1 为什么呢？因为管理者们通过这些计划保护和增 
进了社会福利。世界上越来越多的组织开始重视它们的社会责任。最近，一项 
对116个国家4 200多名管理者的调査 显示. 世界上越来越多的组织开始接受 
社会经济学观点。在这次调査中，绝大多数管理者赞成，企业在社会中的职责 
远不止是创造利润。 ts] • 

比较这两种观点如果我们思考一下管理者是对谁负责的，躭可以更容易 
地理解社会责任的关键问题： A 典主义者可能会说，只有股东或所有者才是他 
们理当关心的人 I 革新主义者可能会认为，管理者应对任何受组织决策和行动 
影响的群体即利益相关群体负贵 。 W 

图表 5—1 描绘了组织社会责任扩展的一个四阶段模型 ， W 
在阶段1，管理者在关注股东利益时，遵循了社会责任的古典观点并遵守了 
所有的法律法规。 

在阶段2,管理者将社会责任扩展至另一个重要的利益相关群体——雇员. 
处于阶段2的管理者改善工作条件、扩大雇员权利、增加工作保障并集中注意力 
于人力资源管理，因为他们想吸引、保留和激励优秀的员工. 


更小 社会责任 更大 


阶段 1 

阶段2 

阶段3 

阶段4 

所有者与 

雇员 

具有环境中 

更广» 

管理层 


的各种构成 

的社会 


图表 5—1 

管理者对谁负责 



在阶段3,管理者将社会责任扩展到具体环境中的其他利益相关群体，即顾 
客和供应商。阶段3的管理者的社会责任目标包括公平的价格、高质量的产品和 
服务、安全的产品、良好的供应商关系以及类似的举措。他们的哲学就是，只 
有通过满足具体环境中其他各种构成的需要.才能实现他们对股东的责任。 

最后，阶段4同社会责任的严格意义上的社会经济定义一致。在这一阶 
段，管理者感到他们对社会整体负有责任，他们经营的事业被看做公众财产， 
他们对提高公众利益负有 责任. 承担这样的责任意味着，管理者在积极促进社 
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会公正、保护环境、支持社会活动和文化 活动. u 卩使这样的活动付利润产牛消 
极的影响，他们的态度也不改变。 


□ 赞成和 反对社会责任的争论 


考察有关赞成和反对企业承担社会责任的争论，是决定组织是否应当承担 
社会责任的另一途径。图表 5—2 列出了已提出的一些主要观点。 [8 ] 


赞成的观点 反对的观点 


公众期望 

公众的意见现在支持企业同时追逐经济 


的和社会的目标。 

长期利润 

具有社会责任感的公司趋向于取得更稳 
固的长期利润， 

道徳义务 

企业应当承担社会责任，因为负责任的 
行为才是所要做的正确的事情， 

公众形象 

公司通过追求社会目标可以树立良好的 
公众形象. 

更好的环境 

企业的参与有助于解决社会难题. 

减少政府管制 

企业社会责任感的加强会导致较少的政 
府管制。 

责任与权力的平衡 

企业拥有大量的权力，这就要求相应的 
责任来加以平衡， 

股东利益 

从长期来看，具有社会责任感将提高企 
业的股票价格。 

资通占有 

企业拥有支持公共项目和慈善事业的 

资源 # 

预防胜于治疗 

企业应在社会问题变得十分严重之前采 
取措施.以免付出更大的补救代价. 


违反利润最大化原则 

企业只有在追求其经济利益时，才是在承担 
社会责任. 

淡化使命 

追求社会目标淡化了企业的基本使命.即经 
济的生产率， 

成本 

许多社会责任活动都不能够补偿其成本，必 
须有人为此买单. 

权力过大 

企业已经拥有了大量的权力 • 追逐社会目标 
将会使它们的权力更大. 

缺乏技能 

企业领导者缺乏处理社会问题的必要技能， 

缺乏明碗的责任 

企业与社会性行动之间没有直接的联系. 


图表 5— 2赞成和反对社会责任的争论 

企业应当承担多少以及何种类型的社会责任，一直是一个引起关注和争论 
的热点问题„如果我们认为企业应当承担社会责任，它们应当怎 么做？ 现在或 
许正是理清“社会责任”这一术语的确切含义的适当 时机。 

□ 从 A 务到 W 应到贵任 

描述社会责任的概念没有多少，例如，“只为盈利”、“不止是盈利，，、“自 
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思行动”和“对更广泛的社会系统的关注”，⑺将社会贵仟与社会义务和社会响 
应这两个相似的概念加以比较，将会使我们更好地押解这一概念 〖| ] 社会义务 
(social obligation ) 发生在公司由于承担臏行一定的经济和法律责任的义务而 


从事社会活动的时候 s 组织做的只是法律要求必须做的事情，这也就意味着， 
它遵循的是社会责任的古典观点。与社会义务相对照，社会责任和社会响应均 
超越了只是符合基本的经济和法律标准的限度。 

社会响应 （social responsiveness ) 发生在公司为对某种普遍的社会需要做 
出反应而从事社会活动的时候。一个具有社会响应能力的组织中的管理者，受 
到社会准则的引导，制定所需从事的有关社会活动的决策。 [ » ] 例如，美国运通 
公司 （American Express Company ) 的管理者提出了三个 主题： 社区服务、 
文化遗产和经济独立，以指导公司作出支持哪一个世界性的项目和组织的决 
定。通过选择，管理者对他们所认为的重要的社会需要作出反应。 [ 如 

一个具有社会责任感的组织看待事物的方式有所不同 • 它从事有助于改善 
社会的亊情.而绝不只限于法律要求必须做的或因为某种普遍的社会需要而有 
选择地做的事情.它之所以这么做是因为这些事情是应做的、正确的 • 我们把 
社会责任 （social responsibility ) 定义为这样一种企业意图，它超越了法律和 
经济的义务，做正确的事情 • 按照对社会有益的方式行动。 [ » ] 我们注意到，这 
一定义主张一个组织要遵守法律，并追求经济利益，但是，它同样也强调了企 
业要明辨是非。 

社会责任加人了一种道德的要求，促使人们从事使社会变得更美好的車 
情，而不做那些有损于社会的事情。如图表 5—3 所示，社会责任要求企业明 
辨是非，决策合乎道德标准，经营活动合乎道德规范.一个具有社会责任感的 
组织会去做正确的事情，因为它觉得有责任这样做。例如，当 Aspen 滑雪公 
司在美国完成了第一批获得认证的“绿色”建筑群的一幢建筑物时，作为对记 
者提岀的这个决策是否具有经济意义的问题的回应， CEO 帕特•奥唐奈 （Pat 
O ’ Donnell ) 说： “我们这么做是因为这些事情是应做的、正确的。这项 T 程我 
们耗费了几十万美元甚至更多，但是，管理层和所有者都认为，这是我们指导 
原则的一部分，也是我们以价值观为基础的使命的一部分 。”叫 这才是具有社 
会责任感的管理者和组织所应持有的态度。 



图表5—3社会贵任与社会响应 

资料 来源 ： Adapted from S. L. Wartick and P. L Cochran, M The Evolution of the Corporate Social 
Performance Model，" Academy of Management Review, October 1985, p. 766. 

我们应当如何看待一个组织的社会活动？在美国，当一个公司达到联邦政 
府设定的污染控制标准，或在晋升决策中不歧视那些40多岁的雇员时，它只 
是履行了其社会义务 • 因为这些都是法律的规定。可是，如果公司在工作场所 
为雇员提供了儿童照看设施 • 采用100%的可回收纸张来包装产品，或是宣称 
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绝不购买、加 T 或销售任何其减少将会危及海豚的金枪负类. 甽可以说 该公司 
是社会响应型的公司。为什么呢？因为双职工、环境学家和消费者要求企业采 
取这样的行动。 


美国和世界上许多国家都在作出社会响应.例如，2006年3月，由于 
意识到饥饿不仅对小孩和老人，而且对我们整个国家都存在持续的影响这一 
严重问题.沃尔玛发起活动，以捐助慈善事业.顾客可以通过购买拼图向 
Second Harvest Network 捐钱.沃尔玛还与山姆会员店 （ Sam’s Club ) 比赛. 
吞谁会先筹集到500万美元。为协助活动的进行，沃尔玛在报纸上刊载了广 
告，广告显示的是单词 H _ NGER ， 其主题语是“没有你，问题不能得到解 
决 ”》【 ,s ] 

社会响应的拥护者们相信这一概念用以市场为导向的实际行动取代了哲学 
空谈。他们将之视为比社会责任更具体、更可行的目标 ， [w] 具有社会响应力的 
组织的管理者，不去琢磨从长远来看什么对社会有益，也不对行为的道德与否 
作出评价和判断，而是去识别主流的社会准则并改变其社会参与的方式，从而 
对变化的社会状况作出反应， 例如， 爱护环境看来是当今的一项重要的社会准 
则，许多公司正在努力承担起对环境的责任，澳大利亚的 Alcoa 公司开发了废 
旧铝罐回收利用的新技术，其他的组织也在处理另外一些普遍性的社会问题 a 
例如.一些大型媒体公司正在致力于改善人们的读写能力，这些公司如培生出 
版公司、麦格劳-希尔出版公司、《纽约时报》以及《华盛顿邮报》等*这些都 
是当今的社会响应活动的例子. 


社会贵任和经济绩效 


在这一节中，我们尝试回答这样的 问题： 社会责任活动会促进或降低一个 
公司的经济绩效吗？大量的研究巳经探讨了这一问题 

多数研究表明社会参与和经济绩效之间是正相关的，但是，我们无法得到 
普遍的结论，因为这些研究并没有使用社会责任和经济绩效的标准衡量方 
法 J 183 大多数方法是通过分析年度报表内容，引证公司文档中有关社会活动的 
描述，或者采用公众感觉的声誉指数来确认企业的社会活动，这些标准作为可 
靠的社会责任尺度显然是有欠缺的。尽管经济绩效尺度（如净收入、权益回报 
率或每股价格）更为客观，但它们通常仅用于短期的经济绩效。社会责任对企 
业利润的冲击——积极的或消极的——要多年后方能见效 • 若存在着时间的滞 
后，短期财务指标便不可能得出有效的结果，而且这里还有一个因果关系的问 
题.例如，如果有证据表明社会参与和经济绩效是正相关的 • 这也许并不意味 
着社会参与产生了更髙的经济 效益。 也可能正相反，就是说，它可能表明正是 
高利润才使得企业能够参与社会活动沪* 3 我们不应忽视这些方法论上的因果关 
系。 实际上，一项研究发现，如果这些研究中不完善的实证分析是正确的话， 
那么社会责任对公司财务绩效的影响是中性的另一项研究发现，参与与组 
织利益相关群体无关的社会活动与股东价值之间呈现出负相关关系。 [21] 但是， 
这并不是最后的结论 • 对这些研究从方法论角度进行严谨的重新分析后得出结 
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论，管理者能够而且应当承担社会责任 



考察社会责任与经济绩效问题的另一途径是，评估具有社会意识的共 Ffl 
证券基金。这些共同证券基金为个人投资者提供了支持具有社会责任感的公 
司的方式。（査看一系列类似基金，你可以登录 www . social funds , com .) 这 



些基金通常利用某种类型的社会屏陳筛选 （social screening ). 即在投资决 
策中应用社会标准 • 例如，这些基金不会投资于与酒类、赌博、烟草、核 
能、武器、价格管制、诈骗有关的公司或者产品安全设施粗劣、雇员关系紧 
张和环境追踪记录糟糕的 公司。 虽然有些人认为这些社会基金适用于那些与 
退休金相比对救助西点林鸦更感兴趣的人们，但是，車实并非如此。 [23] 从21 
世纪中期 开始. 这些社会投资基金的资产增长到了 2万多亿美元，大槪是美 
国资产管理公司管理的资产额的 11%^ (参看图表 5—4 关于社会投资十年 
的趋势 h 这些基金大体上是怎么运行的？晨星 （ Morningstar ) 是一家追踪共 
同基金的组织，它报告说，它所追踪的社会基金有37%获得了四星级或五星 
级的等级，而共同基金只有32%获此殊荣。2002年以来，这些投资于大型公 
司股粟的社会基金也获得了 4. 8%的年回 报率， 髙于大型公司共同基金总体范 
畴的 4 U * 5 】 


(以百万美元计} 

1995年 

1997年 

1999年 

2如年 

2003年 

2005年 

社会屏障筛选 1 

162 

529 

1 497 

2 010 

2 143 

1 685 

股东拥护 

473 

736 

922 

897 

448 

703 

屏障筛选和股东 2 

N/A 

(84) 

(265) 

(592) 

(441) 

(117) 

社区投资 

4 

4 

5 

8 

14 

20 

总数 

639 

1 185 

2 159 

2 323 

2 164 

2 290 


注： 1. 社会屏障筛选包括共同基金和独立账户. 2003年以来 • 随着单一问题屏障筛选的臧弱和公 

共机构投资者股东拥护的增加， SR1 共同基金资产升值（见第二部分），而独立账户资产贬值（见第三 
部分） • 


2. 应当减除包含在屏障筛选和股东拥护中的资产以免重 ft 计算. 追踪屏陣筛选和股东拥护仅仅开 
始于1997年.所以没有1995年的 数据， 

田表 5-4 社会投资十年的趋势 

资料 来源： Courtesy of Social Investment Forum Foundation. 

由此我们可以得出什么结论呢？其中最有意义的结论是，没有足够的证据 
表明， 一个公司的社会责任行动明显降低了其长期经济绩效 • 如果政治和社会 
压力迫使企业承担社会责任，这就意味着管理者在实施计划、组织、领导和控 
制时必须考虑社会目标《事实上，为了避免投资组合潜在的问题，一些大型的 
投资银行在研究部门中增设了具有社会责任感的投资团队。它们认为：如果一 
个公司的行动不具有社会责任感，它将面临重大的商业风险 


_管理的缳色化 


2006年1月，天然食品商 Whole Foods Market 宣布它将依靠风能来满足 
它所有的电力需求，也就是说，它将成为美国使用再生能源的最大公司。在英 
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国的苏格兰电力公司 （Scottish Power ), 能源和环境目标 H 冇蛀挣 的甫要 性 • 
每个部门都有一个负责实现这些目标的高级经理人>•日本的理光 （ Kicoh 》 鹿 
用戴有橡胶手套的工人整理公司的垃圾，以辨別哪些能被回收利用。而且，公 
司员工有两个垃圾筒，一个用于废物，一个用于可回收利用的物品。如果在废 
物筒中发现了可回收的物品，它将会被放回到犯规者的桌上，要求其放到可回 
收利用物品的垃圾桶中。 [27] 直到20世纪60年代后期，仍极少有人（和组织） 
关心他们的决策和行动对环境造成的后果虽然一些群体关注土地及自然资 


源的保护，但当时你能看到的唯一流行的保护环境的言论就是四处张贴的“请 


勿乱扔纸屑杂物”的 标语。 大董触目惊心的生态问题和环境危害（埃克森•瓦 
尔迪兹号油轮漏油事件、日本的汞中毒事件以及三啤岛和切尔诺贝利核电厂事 


故）掀起了个人、团体和组织环境保护主义的浪潮。管理者开始面临更多有关 
组织对自然环境的冲击的问题。我们将这种对组织决策和活动与组织对自然环 
境的影响之间存在紧密联系的意识称做管理的绿色化 (greening of manage ¬ 
ment ). 让我们考察管理者在走向绿色的过程中必须处理的一些问题。 


□ 全球环境问踴 

美国人在丢弃废物的垃圾袋上花费的资金比其他90个国家在所有消费品 
上的花费还要多。成批生产的水瓶一般含有少 M 的可致癌的有毒金域。鞋的橡 
胶底加入了铅，鞋扔掉之后，铅还可以保持数十年。企业圆桌会.美国最大的 
公司之一，长期以来一直在进行全球变暖的科学研究。当它宣布它正在要求所 
有成员测量温室气体排放物的当前水平，并保证在一段时间内把气体降低到特 
定数置时，它的立场似乎发生了重大的变化。科学家担心，如果全球变暖按照 
现行速度继续发展，柄息地继续受到破坏，到21世纪末，一半的动植物物种 
将灭绝。 [29：1 你注意到了吗？管理者应当了解绿色问题。然而，这样做要求首先 
理解全球环境问题的实质，但问题太多了。 

其中一些比较严重的问题包括自然资源的枯竭、全球变暖、污染（空气、 
水和土地）、工业事故以及有毒废弃物。这些问题是如何产生的呢？发达国家 
(经济强国）在过去半个世纪中的工业活动应承担大部分的责任。 [30] 各种报告 
表明，富裕国家在全球能源和资源消耗中占到的比例超过了 75%,并制造了 
大多数的工业废弃物、有毒废弃物和生活废弃物。 [31] —个同样令人担忧的情况 
是，随着全球人口不断增长以及新兴国家更多地采用市场导向并富裕起来.全 
球环境问题可能会恶化。 M 但是，世界上许多组织，无论是大型的还是小型 
的，已经欣然承担了尊重并保护自然环境的责任。组织在处理全球环境问题方 
面可以发挥什么作用呢？也就是说，这些组织如何才能走向绿色呢？ 

□ 组织如何走向嫌色 

管理者和组织在保护自然环境方面可以有许多作为/ 3] —些组织所做的仅 
限于法律要求的范围（也就是说，它们实现了社会义务），另一些组织已经从 
根本上改变了它们经营业务的方式。例如，佐治亚州的地毯制造商 Shaw In ¬ 
dustries 把地毯和木材的生产废料转化成了能源。 巴黎的 TOTAL , SA , 是世 
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界上最大的综合石油公司之一，通过实施油罐车安全的新规定并与诸如全球目 
击者 （Global Witness) 和绿色和平等组织合作，公司开始进行整顿并走向绿 
色化。 UPS， 世界上最大的包裹运送公司，也付出了许多努力，从改型安装具 
有先进技术和高效燃料引擎的飞机，到发展一个强大的电脑网络以有效地调度 
一批用非传统燃料驱动的棕色货车 • 还有许多组织有志于走向绿色化的例子。 
这些例子虽然生动有趣，但是确实没有告诉我们太多关于组织如何走向绿色的 
内容。识别组织承担环境责任角色的一个方法是 • 通过绿色系中的不同色度来 
描述组织可能采用的不同方式 [34] (见图表 5—5). 


低 

1^ 

环境的敏感度 

高 

广 

法律方式 

1 1 

市场方式 利益相关群体 

-1 

活动家方式 

( 浅绿） 

方式 

( 深绿） 

图表 S — 5 走向绿色的方式 


资料来源 ： Based on R. E. Freeman, J. Pierce, and R. Dodd, Shades of Green , Business Ethics and 
the Environment (New York: Oxford University Press, 1995). 

第一种方式仅仅是实现法律的 要求： 法律（或浅绿色）方式。在这种方式 
中，组织表现出极少的环境敏感度^它们愿意遵守法律法规以及规章制度，也 
没有卷人法律诉讼，它们甚至可能尝试利用法律保护自身的利益，但是，它们 
的绿色进程也就到此为止了。例如，许多耐用品制造商采用的就是法律方式， 
它们遵守相关的法律法规，但是不会采取进一步的 行动。 这种方式恰好是对社 
会义务的 描述： 这些组织仅仅遵循它们在污染防治和环境保护方面的法律 
义务。 

随着组织更多地认识到环境问题并对此更为敏感，就可能采用市场方式。 
在这种方式中，组织对顾客的环境偏好作出响应 • 顾客无论需求何种善待环境 
的产品，组织都会提供。例如，杜邦公司开发了一种新型的除草剂，这种产品 
已经帮助全世界的农场主每年减少使用超过4 500万磅的化学药品。通过开发 
这种产品，杜邦公司对那些希望在农作物上使用最少的化学药品的顾客（农场 
主）的需求作出了反应. 

在下一种方式，即利益相关群体方式中，组织运作是为了满足诸如雇 
员、供应商和社区等各种利益相关群体的环保 要求。 例如，惠普为它的供应 
链（供应商）、产品设计和产品循环利用（顾客和社会）及操作工序（雇员 
和社区）制定了一系列环保规划*市场方式和利益相关群体方式正好是对社 
会响应的 描述。 

最后， 如果一个组织追求的是活动家（也称做深 绿色〉 方式，该组织就是 
在寻求尊重和保护地球及其自然资源的途径。活动家方式表现出最高的环境敏 
感度，也恰如其分地描述了社会责任*例如， Ecover, 比利时一家采用天然香 
皂和可再生原料生产清洁用品的公司，经营的就是一家接近零辐射的工厂•这 
家工厂可以说是考虑到环境因素的一个工程奇迹。在这家工厂里，巨大的草制 
屋顶使其冬暖夏凉，而水处理系统则是依靠风能和太阳能运转。 
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□评价管理的嫌色化 


随着组织日益绿色化，我们发现越来越多的组织发表了关于它们环保行 
动的详细报告 • 它们中大多数都受到了 Global Reporting Initiative ( GRI ) 所 
制定的原则的指导。 GRI 成立于 1997 年，它是一个能制定和传播世界通用 
的可持续发展报告指南的独立实体.通过使用 G 3 (第三代）准则，全球差 
不多有 800 多个组织自愿报告它们在促进生态环境平衡方面所做的努力。这 
些报告能在 GRI 网站的数据库中找到.它们描述了这些组织所从节的大最 
的绿色行动. 

通过采用 ISO 14001 标准体系，组织表明了它们绿色化的决心 0 非官方 
的 ISO (国际标准化组织）是全球最大的标准制定者。虽然 ISO 已经制定了 
15 000 多个国际标准，但是它最有名的大概还是 ISO 9000 (质 S 管理）标准 
和 ISO 14000 (环境管理）标准。组织要想遵守 ISO 14000 标准，必须开发 
一个全面的环境管理系统以应对环境的挑战，这意味着，组织必须使其行动 
对环境的影响达到最小化，并持续改进环境保护的 成果， 如果组织能够达到 
这些标准，它们就可以声明它们遵守了 ISO 14000 标准.虽然这些标准的遵 
守不是强制性的，但是 154 个国家 760 000 多个组织已经实施了 ISO 9000 和 
ISO 11000 标准。除了环境管理标准 • ISO 正在制定拟于 2008 年颁布的一个 
闰际标准，它将为社会责任提供准则。这个非强制性的标准，也就是我们所 
说的 ISO 26000 标准，不包括任何条件. 所以 • 如果组织达到了这个标准， 
它们也不会得到资格认证。但是， ISO 认为遵守了这些准则的组织也表明 

了它们的行为是具有社会责任感的，这种行为方式满足了 “社会的普遍 
要求 '1 X 1 

最后，还有一种方法评价公司的绿色行动，那就是全球可持续性百强企业 
的排名。这个活动由加拿大的媒体公司 Corporate Knights 和研究公司 
Innovest Strategic Value Advisers ( www . globall 00. org ) 于 2005 年联合发 
起。要想成为全球可持续性百强企业之一，一个公司必须表现出有效控制环境 
和社会因素的 能力， 全球百强公司每年在瑞士达沃斯著名的世界经济论坛上公 
布。 2006 年榜上有名的公司包括 ABB 有限公司（瑞士）、吉百利食品公司 
(英国）、 NTTDocomo 公司（日本）、 Enbridge 公司（加拿大）、达能公司 
(法国）、澳大利亚保险集团（澳大利亚）和英特尔公司（美国）。 [M] 


以价值观为基础的管理 


“做得更好。”从这句简单的话中， Timberland 的员工知道了自己受到期 
望和重视的行为，即寻找做得更好的方法——不管是为顾客生产优质产品，开 
展社区服务活动，设计员工培训计划，还是找出使公司包装更环保的办法。正 
如 CEO 杰弗里 • 斯沃茨 (Jeffery Swartz ) 在公司网站上 所说： “我们在 Tim - 
berland 所做的 一切， 来自我们为找到做得更好的方式而进行的不懈努力。” 
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Timberland 只是公司实行以价值观为基础的符理的例 f 之一 t 以价值观为基 
础的管理 （ values-based management ) 是管 理行迪 > Wfffft 丈践绍织共7价 
值观的一种管理方式 • 一个组织的价值观反映了组织赞同什么以及信奉什么。 
正如我们在第3章中讨论的，共享的组织价值观构成了组织文化并为组织目标 


服务/ 37：! 


□ 共享价值观的作用 


图表 5—6 表明了共享价值观的四种作用^共亨价值观的第一个作用是， 
为管理决策和行动充当指路牌^ 〜 例如，缅因汤姆公司是一家纯天然护肤品的 
生 产商. 该公司的《信念宣言》指导着管理者计划、组织、领导和控制组织的 
活动。 公司八大信念之一写道，“我们相信不同的人给团队带来不同的才能和 
观点，而一个强大的团队赖以建立的基础正是各种各样的才能” 。 ㈣ 这 一陈述 
向管理者表达了多样化的价值——观点的多样化、能力的多样化——并为管理 
员工团队提供了指导. 


兵苹的 
m 织价位现 


指导管理者的 
决策和行动 


塑造 

员工行为 


影响 

营销效果 


建立 

团队精神 


图表 5— 6 共享价值观的作用 


共享价值观的另一个作用体现为对员工行为的塑造以及沟通组织对其成员 
的期望 * 例如. 北电网络 （Nortel Networks ) 拥有六个核心价 值观： 颐客是 
动力， 员工是我们的力故，质毋无处不在，创新点燃了我们的未来，职责要明 
晰，诚实巩固一切。当员工工作的时候.他们知道自己应该做什么，因为共 
享价值观明晰到 r 具体的事务，如如何对待顾客（顾客是动力），如何 r 作 
(质贵无处不在），如何与供应商协商谈判（交易中要诚实）. 

共享的公司价值观同样影响着市场营销的成效。例如，前文提到的雅 
芳公司承诺向女性提供有关乳腺癌的 教育。 该公司就什么是女性最为关心 
的健康问题进行了凋査，答案是乳腺癌 • 这导致了公司对这一教育计划的 
支持。雅芳对女性健康的承诺是如何影响其营销成效 的呢？ 公司在全球的 
490万名销售人员通过在其销售点发放小册子来向女性提供这种疾病的知 
识。乳腺癌防治运动的负责 人说. “雅芳销售代表在诸如乳腺癌防治运动这 
样的重要活动中的互动，无疑会改善顾客关系并促进销售”。雅芳找到了一 
种途径，这种途径将其业务与重要的社会问题相联系，并同时改善了其营销 
成效。 

最后，共享价值观是在组织中建立团队精神的一种途径。当雇员接受了所 
陈述的公司价值观时，他们会对自己的丁•作作出更投入的个人承诺并且感到有 
义务对自己的行动负责.因为共享价值观影响狩工作的方法，所以廂员会更热 
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情地按照团队方式协作，从而支持他们坚信的价笟观 B 当〗 BM 决定笮志它的 
核心价值观时，遨请了300 000多名员工参加公司内联网 t 开放性的“价值观 
讨论会”，开诚布公的交流最终形成了驱动员工的三条价 值观： 致力于每一位 
顾客的成功：重大的创新 I 互相的信任和个人责任感。通过阐明公司的价值 


观. IBM 的员工，还有缅因汤姆、雅芳和 Timberland 等公司的员「.都知道他 
们在工作中应当做什么。共享的企业价值观不仅可以指导他们工作的方式，还 
能使他们团结一致，实现共同的目标。 


? 炎 rm 德的批判性思考 


在努力（或者至少看起来努力）承担社会责任时，很多钼织捐钱给慈善事 
业。 而且，很多组织要求它们的雇员个人捐款给慈善事业。假设你是一个工作 
团队的管理者，并且你知道有几名你的雇员出于各种个人困难和财务困难无法 
即刻支付桷款，而你的上级已经告诉你，公司的 CEO 会检查个人捐款者的名 
单，看看谁 “ 支持这些非常重要的事业”，而谁没有。你会怎么做？你认为个 
人和组织对慈善事业的贡献应符合哪些道德原则？ 

□ 企业共搴价值观的要点 

一个组织的管理者有责任营造一种环境，鼓励员 XT . 作时接受所要求的企 
业价值观。美国管理协会对企业价值观所做的一项调査表明，一些组织的管理 
者开始致力于确立组织的核心价值观，并要求员工遵守。~ ] 大概86%的调査对 
象说，他们组织的企业价值观都被详细地记录或者陈述过。（图表5—7提供了 
一个所陈述的价值观的列表。）但是，这项调査也说明，这些组织不只是陈述 
它们的价值观——64 %的人说他们的企业价值观与绩效评估和报酬联系在了 
—起》 

在对30个国家的全球化公司进行的另一项调査中，最重大的发现是大多 
数公司正在使它们的价值观明晰化/ 3] 89%以上被调査的公司说，它们有企业 
价值观的书面陈述。其他有趣的发 现有： 大多数公司认为企业价值观影响了人 
际关系和名声：高绩效的公司自觉地把价值观和雇员的 T 作方式结合了 起来： 
高层管理者在加强组织价值观的重要性方面起了重大作用，那么，共享价值观 
是如何影响行为的呢？要考察这些影响，你所要做的就是了解施乐公司。它的 
CEO 安妮•马尔卡希 （Anne Mulcahy ) 介绍说企业价值观“在历史上曾帮助 
挽救施乐于最严重的危机中，并且，实践我们的价值观已经成为过去几年中施 
乐的五大绩效目标之一”。这家公司所陈述的价值观 包括： 顾客满意度，卓越 
质量，高资产回报，市场领导技术的使用，重视雇员和组织公民行为。马尔卡 
希说： “这些价值观远远不止是纸上谈兵，它们的实现伴随着具体的目标和强 
硬的措施。” [M] 

正如所有这些以价值观为基础的管理所示，一个组织的价值观必须体现在 
员工的决策和行动中 • 在下一节中，我们将考察影响雇员选择道德或不道德行 
为的管理道德。 
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对他人的样重 
开放式的沟通 
盈利性 
团队 T . 作 
创新/变革 
持续学习 
良好的工作环境 
多样化 
社区服务 
信任 

社会责任 

安全 

授权 

员: HT ： 作满意度 
娱乐 


59 

51 

49 

47 

47 

43 

42 

41 

38 

37 

33 

33 

32 

31 

24 


图表 S —7关于组织陈述价值观的调查 

资料来源 ： ~AMA Corporate Values Survey," www.amanet.orR，October 30. 2002. 


管理遒德 


沃 尔玛. 全球最大的零售商.在因为没有达到公司标准而解雇了七名高层 
管理荇之后两周，向员 T 颁布了一个新的全面的道德政策。东京 Livedoor 公 
司的创建者堀江贵文 （Takafumi Horie ) 于2006年2月被控违反了安全防卫 
措施。世通公司前任 CEO 伯尼•埃伯斯于2005年7月因欺诈、弄虚作假被判 
了 25年监禁。美同宝石学院 (the Gemological Institute of America ) 是一家 
为独立商人和大型零售商鉴定钻石等级的机构，2005年末，在一份内部调査 
报告显示实验人员有受贿行为并在等级鉴定报告中夸大钻石的质最后，公司解 
雇了四名员 X 并对高展管理进行了改举。⑹当你听到这些无耻的行径，特别是 
想到最近在安然、世通、帕玛拉特公司 （ Parmalat )、 荷兰超市连锁集团 R oya l 
Ahold NV 、 泰科闻际有限公司和美国制药商 Imclone 等发生的财务上不道德 
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的大 M 行为时，你可能会得出结论，全球经营是 f 道德的气規然这绝不是 ft 
的，但各行各业各层次的管理者将面临道德问题和 W 埼足例如 • t - 个推 
销员贿略一位采购代理人以诱使其购买是道徳的吗？如果这笔贿略款是出自推 
销员自己的销售佣金会有什么区別叫？有人将公司的汽车作为私用道德吗？将 
公司的电子邮件或电话用作私人联系乂怎么样呢？倘若你管理荇这样一个员 
工，他在周末也紧张地 n 作.你让他休息两天并告诉他这将作为“病假 "•因 
为公司明文规定不管什么原因，加班没有报酬，你会怎么办？ [ 〜那样做好吗？ 
你将如何应付这种状况？当管理者进行计划、组织、领导和控制时，他们必须 
要考虑道徳困境《 

道德是什么？道檐 （ ethics ) 是指规定行为是非的价值观、观念和原 
则。 I " 1 在这一节中.我们将考察管理决策的道德维度。管理者制定的许多决策 
要求他们考虑谁会受到其结果和过程的影响。 481 为 了吏好 地理解管理道徳所涉 


及的复杂问题，我们将考察四种不同的道 德观， 并考察那些影响管理者道徳的 


因素。此外，我们将就组织在改 善雇员 的道德行为方面能做什么提出一些 
建议。 


□ 影 K 管理遒德的因索 

一个管理者的行为合乎道德与否，是管理者道德发展阶段与个人特征、组 
织结构设计、组织文化和道德问题强度这些变秘之间复杂的相互作用的结果 
(见图表5—8)。缺乏强烈道德感的人，如果为那些反对非道德行为的规则、 
政策、职务说明或强文化准则所约束，做错事的可能性就会小很多《相反•非 
常有道德的人，可以被一个组织的结构和允许或鼓励非道德行为的文化所腐 
蚀。让我们更进一步来考察一下那些影响管理者行为是否合乎道德的各种 
因素。 



图表 S —8影响道徳和非道徳行为的因素 


道徳发展阶段研究表明，道德发展存在三个水平，每一个水平包含两个 
阶段。^在每一个相继的阶段上，个人道德判断变得越来越不依赖外界的影 
响。这三个水平和六个阶段如阁表 5— 9所示。 

第一个水平称为前习俗水平。在这个水平上，一个人的是非选择建立在物 
质惩罚、报酬或互相帮助等个人后果的基础上.当道徳处于习俗水平时，表明 
道德价值存在于维护传统的秩序以及不辜负他人的期望之中。在原则水平上 • 
个人作出明确的努力.摆脱他们所属的群体或一般社会的权威，确定自己的道 
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徳原则. 






原则 6. 遵循自己选择的道徳原则，即使它们违背了 
法律 

5. 尊重他人的权利，支持不相关的价值观和权 
利，不管其是否符合大多败人的意见 

4. 通过履行你所赞同的义务来 
维护传统秩序 

3. 做你周围的人所期望的亊情 
2. 仅当符合其直接利益时遵守规则 
1. 严格遵守规则以避免物质惩罚 


图表 5—9 道德发展阶段 

资料来源 ： Based on I- Kohlberg. ** Moral Stages and Moralization ： The Cognitive*Development 
Approach* in T. Lickona (ed. ) t Moral DejxLopTntnt anii Rehxivior i Tfmorv ， Research, und Social Is~ 
iues (New York: Holt, Rinehart &- Winston, 1976), pp. 34-35. 

通过对道徳发展阶段的研究，我们可以得到儿个结论 • ㈣ 首先，人们以前 
后衔接的方式通过六个阶段。他们逐渐顺着阶梯向上移动，一个阶段接着一个 
阶段。其次，不存在道德水平持续发展的保障.一个人的道德发展可能会停止 
在任何一个阶段上 • 最后，大部分的成年人处于阶段4上，他们局限于遵守社 
会准则和法律 • 其行为往往是符合道 德的。 例如，处于阶段3的管理者可能会 
制定将得到他周围的人支持的决策；处于阶段4的管理者将寻求制定尊重组织 
规则和程序的 决策， 以成为一名模范的公司 公民； 而阶段5的管理者更有可能 
对其认为是错误的公司惯例提出挑战。 

个人特征进人组织的每一个人都有一套相对稳定的价值观。我们的价值 
观——在个人早年从父母、老师、朋友或其他人那里发展起来——是关于什么 
是正确的、什么是错误的基本信条。故同一组织中的管理者常常有着明显不同 
的个人价值观虽然价值观和道徳发展阶段可能看起来相似，但它们是不一 
样的 • 价值观的范围广，覆盖的问题领域宽：而道德发展阶段是专门衡貴在外 
界影响下的独立性的一个尺度。 

研究发现，有两种个性变量影响着人们的行为，这些行为的依据是个人的 
是非观念《这两种个性变虽是自我强度和控制点。 自我强度 （ego strength ) 
是衡量个人自信心强度的一种个性尺度。自我强度得分高的人往往能够克制不 
道德行为的冲动，并遵循自己的信条。换言之，自我强度髙的人更可能做他们 
认为是正确的亊。我们可以预料自我强度髙的管理者比自我强度低的管理者将 
在其道德判断和道德行为之间表现出更强的一致性。 

控制点 (locus of control ) 是衡 M 人们相信自己掌握自己命运程度的个性 
特征。 内控的人认为他们控制着自己的 命运； 而外控的人则认为他们一生中会 
发生什么亊全凭运气或机遇。这将如何影响一个人采取道德或非道德行为的决 
策呢？外控的人不大可能对他们行为的后果负个人责任，他们更可能依赖外部 
力量。相反，内控的人更可能对其行为后果承担责任，并依据自己内在的是非 
标准来指导自己的行为* [5 «内控的员工将比那些外控的员工在道徳判断和道徳 
行为之间表现出更强的一致性。 
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结 构变置 组织的结构设计有助于形成管理昔的道德行为《冇些结构提供 
了强有力的指导，而另一些结构却只是给管理者制造闲惑结构设:计如果能够 
使模糊性和不确定性最小，并不断提醒管理者什么是道德的，就更有可能促进 
道德行为，其他影响道徳的组织机制包括目标的使用、绩效评估系统和报酬分 


配 程序。 

虽然很多组织运用1：作目标来指导和激励员工，但是研究表明目标的使用 
会带来意想不到的问题，特别是当它与不道德行为有关联时》人们如果没有达 
到设定目标，他们就很有可能从琪不道徳行为 • 甚至在不管是否有利益驱动的 
情况下，他们也会这么做。研究者们得出 结论： “设定目标会导致不道德行 
为。” LS3] 这种行为的例子很多.从公司仅仅为了达到销售目标或营业利润以实 
现财务分析师的预期而装运未完工的产品，到学校为了有更高的考试通过率而 
在上报统考分数时删除了一部分学生。 [s0 

组织的绩效评估系统同样也能够影响道德行为。有些绩效评估系统仅集中 
于成果.但也有一些评估系统既评价结果，也评价手段 • 如果仅以成果评价讶 
理者，他们就可能迫于压力而不择手段地追求成果指标。研究表明，追求成功 
可能会成为不道德行为的理由 《 【M3 考虑一下这种想法的影响 。 其危险在于，如 
果管理者对成功员工的不道德行为采取更宽容的态度，那么其他员工将会向这 
些员工看齐。 

与评价系统密切相关的是报酬分配方式奖赏或惩罚越是依赖于具体的目标 
成果，管理者实现那些目标并在道德标准上妥协的压力就 越大。 虽然这些结构 
因素对员工有着重要影响，但是它们并不是最重要的。什么才是最重要的呢？ 

研究不断声明，上级的行为对个人在道德或不道徳行为的抉择上具有最强 
有力的 影响少 S] 人们注视着管理当局在做什么，并以此作为什么是可接受的和 
期望的行为的标准。 

组织文化组织文化的内容和力量也会影响道德行为/ 7] 最有可能形成高 
道德标准的组织文化，是一种高风险承受力、髙度控制并对冲突高度宽容的文 
化。处在这种文化中的员工，将被鼓励进取和创新，将意识到不道德的行为会 
被揭露，并对他们认为不现实的或不理想的期望自由地提出公开 挑战* 

正如我们在第 3 章中讨论过的，强文化比弱文化对管理者的影响更大。如 
果文化的力贵很强并且支持高道德标准，它会对管理者在道德和非道德行为之 
间的决策产生非常强烈和积极的影响。例如，波音公司有一种长期强凋与顾 
客、雇员、社区和股东建立合乎道德的商业往来关系的强文化。为了灌输道德 
的重要性.该公司设计了一系列启发思想的海报。设计这些海报是为了让员工 
认识到他们个人的决策和行动对公司的形象具有举足轻重的意义。 

问 题强度 一个从未想过闯入老师的办公室偷看一份会计学考试试卷的学 
生.也不会去向上学期参加了同一位老师的同一会计学课程考试的朋友打听上 
学期的考题是什么。同样， 一 个管理者如果认为拿一些办公用品回家不箅什么 
的话，他很可能会被牵连进贪污公司公款的事件中去。 

这些例子描述了影响管理者道德行为的最后一个 因素： 道德问题的强 
度， w 如图表 5—10 所示，与决定问题强度有关的六个特 征是： 危害的严重 
性、对不道德的舆论、危害的可能性、后果的直接性、与受害者的接近程度以 
及影响的集中性这些因素决定了道德问题对个人的重要程度。根据这些原 
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则，受到伤害的人越多，认为该行为是不可取的舆论越强，该行为将迎造成危 
害的可能性越大，人们越是能够直接地感到行为后果，观察者感觉与受害者越 
接近，该行为对受害者的影响越集中，问题强度就 越大。 当一个道德问题很重 


要时-也就是说，问题的强度比较大——我们就更有理由期塑管理者采取道 

德的行为。 




影响的集中性 


这种行为将会造成危 
害的可能性有多大？ 




有多少輿论认为这 
种行为是不可取的？ 


对不进德 
的舆论 


与受害者的 
I 接近 k 程度 



危富的可能性 




后果的直接性 


潜在的受客者与这种 
行为的距离有多近？ 





图表 S —10问题强度的决定因索 


□ 国际环塊中的道德 

道德标准是放之四海而皆准的吗？那几乎是天方夜谭！国与国之间的社会 
和文化差异是决定道德与非道德行为的重要环境因素 • 例如，一家墨西哥公司 
的管理者贿賂®西哥城的几个髙级政府官员，以确保获得一份有利可图的政府 
合同。在美国，这种行为就算不是非法的 • 也会被视为不道德的。但在墨西 
哥，这是一种常见的经营行为， 

可口可乐公司在沙特阿拉伯的雇员应当遵循美国的道徳标准，还是应当遵 
守当地可接受的行为标准呢？如果空中客车公司（一家欧洲飞机制造公司）向 
中间人支付1 000万美元的中介费，以获得一家中东航空公司的大型合约，波 
音公司是否应当出于该行为在美国被视作不可取的原因，而不采取同样的行 
动呢？ 

对于向外国官员或政客支付报酬的情况，美国的管理者是有法可依的 a 
《国 外腐败行为法案 》 （Foreign Corrupt Practices Act ) 规定，美国公司蓄意贿 
赂外国官员是违法的。但是，即使是这项法律也并不总能减少道德困境。例 
如，在一些拉美国家，政府官员的薪水低得令人难以置信，因为这是当地约定 
俗成的规定 • 贿赂这些政府官员就像给政府这台机器抹上了 “润滑油”，能保 
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证事情顺利地进行。《国外腐败行为法案》并没有明确禁止向那岬主要从,^ 
政管理或文书工作的政府职员的小额行贿，当小额贿赂任经营所亇內懋生意场 
上的—种默许行为时 • 2004年，18起违法案件受到调杳，比两年骱7起案件 
的两倍还 要多。 违法的罚款金额也上升了 • 例如，圣迭戈的 Titan 公司缴纳了 


2 850万美元的罚金，比它被指控向西非国家贝宁的一家代理商所行贿数目的 
八倍还要多 》 [w] 

虽然对在外国文化氛围中工作的管理者个人来说，明确社会、文化、政治 
及法律对正当行为和可接受行为的各种影响是很重要的但是全球组织 
也必须清楚它们的道德原则，从而让雇员明白，当他们在国外工作时对他们的 
期望是什么。这是作出道德判断的另一个 维度。 

在1999年瑞士达沃斯举行的世界经济论坛上，联合国秘书长号召全球企 
业的领导者“采纳并参与”《全球契约 》 （Global Compact 〉， 该契约概括了全 
球经营在人权、劳工、环境、反腐败领域的10项基本原则。这10项基本原 
则如图表5 —11所示。人们要求全球企业在其业务活动中纳人这些原则.目标 
是实现更持续的、更广泛的全球经济。而公司之所以作出这样的承诺.是因为 
它们相信全球企业界在改善经济和社会条件中扮演了重要的角色。此外，经济 
合作与发展组织 （ OECO ) 也为全球管理者提供了指导和帮助 （ www . oecd . 
org )。 OECO 有30个成员国，它们对民主政府和市场经济负有义务。这个组 
织于1997年出台了《反贿略条约》 （ Anti-Bribery Convention ) (或 一 系列规定 
和指导原则），以惩戒跨国界商业交易的腐败行为。正式签署这份协议的36个 
国家 （ OECO 的30个成员国和6个非成员国）在打击腐败方面取得了重大成 
果，因为贿赂外国公务员是犯罪行为，是被禁止的 ， M 

人权 

原则1:在其彩响范围内尊重和维护国际公认的各项人权 B 

原则2:绝不参与任何漠视与践踏人权的行为. 

劳工标准 

原则3:维护结社自由 | 承认劳资集体谈判的权利 <■ 

原則4:彻底消除各种形式的强制性劳动， 

原则5:消灭童工制. 

原则 6: 杜绝任何用 T ： 与职业方面的歧视， 

环境 

原则7:对环境的挑战未雨绸缪< 

原则8:主动增加对环保所承担的责任， 

原则9:鼓励无害环境技术的发展与推广。 

原则10:企业应当抵制各种形式的腐败行为.包括敲诈勒索和行贿受贿， 


图表 5—11 《全 球契约》 

资料来源 ： Courtesy of Global Compact. 


□ 改善道德行为 

如果管理者确实想减少其组织中的不道德行为，他们有许多 1 Tf 情可以做》 
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例如，他们可以努力挑选高道徳标准的人，制定迫德准:则和决策规则，通过模 
范来影响大家，描述 r 作目标和绩效评估 机制. 提供道德培 yii . 实施 R 会审 
计，向那些面临道德困境的人提供支持等。孤立地籽，这些行动可能不会产生 
多大的影响.但将它们全部或绝大部分作为综合计划的一部分来实施时，便具 
有明显改善组织道德风气的潜力。注意，这里的关键词是潜力—个设计完善 
的计划并不一定能保证取得理想的结果。有时公司道德计划只不过是公关活动 
的手段，对外做做样子而已 • 对管理者和员工的影响是很小的.例如.零售业 
巨头西尔斯公司在鼓励合乎道德的经营行为方面有很长的历史了，而且还成立 
了公司的道德与经营行为办公室，但公司的道德计划未能阻止管理者试图向那 
些破产的赊账账户的持有人非法收取货款，或是习惯性地欺骗汽车服务中心的 
顾客，让他们认为汽车需要一些毫无必要的修理。即使安然2000年的年度报告 
概括了多数人认为是道德的价值观——沟通、尊重、诚实和卓越，但是，髙层 
管理者的行为方式根本没有反映这些价值观《 [ « ] 

雇员甄选假设个人处于不同的道徳发展阶段并拥有不同的个人价值体系 
和个性，一个组织的雇员甄选过程 面试、测验、背景考察等一一应当用来 
剔除那些在道德上不符合—求的求职者 • 甄选过程应被视为了解个人道德发展 
水平、个人价值观、自我? k 度和控制中心的一个机会^叫但这并非易事！即使 
在最好的情况下，是非标准很成问题的人也可能被录用。但是，如果适当加强 
其他方面的控制，由此产生的问题并不会很严重。 

道徳准则和决策规则美国康涅狄格州哈特福德的联合科技公司的 CEO 
兼主席乔治•戴维 （George David 〉 相信道德准则的力量。公司有一份16页 
的详尽的道德准则，包括35个行为标准。员工知道被期望的行为，特别是涉 
及道德的时候。 [ M ] 但是，那不是所有组织运行的方式. 

对雇员来说，可能会对道德是非问题产生迷惑。道徳准则 (code of eth - 
ics ) 是表明一个组织期望雇员遵守的基本价值观和道德规则的正式文件•道 
德准则是减少迷惑的一种流行做法。研究显示，在拥有万名员工以上的组织 
中，97%有一份书面的道德准则。甚至在更小的组织中，将近93%也有一份 
书面的道德准则道德准则在全球广泛兴起。全球道德研究所的研究表明， 
诸如诚实、公平、尊重、责任和关怀之类的共享价值观几乎为全世界普遍接 
受。⑽对22个国家的企业组织进行的一项调査发现，78%的企业已经正式颁 
布了自己的道德标准和道徳准则。 [w] 

道德准则应当是什么样的呢？我们建议，一方面，道德准则应当尽量具 
体，从而向雇员表明他们应以什么精神从事工作 | 另一方面，道德准则应当足 
够宽松，以允许雇员有判断的自由 •⑽针 对各种道德准则进行的一项调査发 
现，这些内容可分为三类 ： （1) 做可靠的组织公民； （2) 不做任何损害组织的 
不合法或不恰当的事： （3) 为顾客着想图表 5— 12列出了这几类内容中所 
包含的各种变量。 

但这些道徳准则能发挥怎样的作用呢？事实上，它们并不总是能够有效地 
鼓励组织中的道德行为.对美国企业雇员及道德准则的一项调査 发现. 其中 
75%的雇员在过去12个月中曾经目睹过不道德或违法的行为，包括销售欺诈、 
不安全的工作条件、性骚扰、利益冲突以及破坏环境的行为 # ⑽即 使安然公司也 
曾制定过非常详细的、长达60页的道德准则。⑻这是否意味着不应当建立道德 
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准则呢？答案是否定的 ■* 但是，如果这么做的话.讶珂可能霈要采纳路碑逑 
议。首先，组织的领导者在树立道德风气的过程中起到 r 相当 m 要的作爪。他 
们通过模仿恰当的行为.奖励 T . 作上道德的人来树立道德 风气。 其次，各级管 
理人员应当支持并不断重申道德准则的車:要性，同时还应坚决惩罚违反准则的 
人-如果管理者认为道德准则很重要，经常1[申它的内容，并公开谴责那些违 
反规则的人.道德准则就能够为公司的道德计划提供一个坚实的基础 - 同样， 
随着道德准则的形成和改进，管理者应当考虑组织的利益相关群体——顾客、 
员工、投资者、供应商和社区，特别是员工。一项道德准则不应当仅仅由髙层 


类型1:做可靠的组织公民 

1. 遵守安全、健康和保障法规， 

2. 表现出礼貌、尊重、诚实和公平 B 

3. 工作场所禁止使用非法药品和含酒稍饮料 # 

4. 管理好个人财物„ 

5. 出勤率髙和准时. 

6. 听从监督人员的指挥 9 

7. 不说粗话。 

8. 穿工作服。 

9. 禁止上班携带武器_ 

类型2:不做任何损害组织的不合法或不怡当的事 

1. 合法经营， 

2. 禁止支付非法用途的报酬。 

3. 禁止行贿。 

4. 避免有损职责的外界活动。 

5. 保守机密。 

6. 遵守所有的反托拉斯法和贸易法规. 

7. 遵守所有的会计制度和管制措施. 

8. 不以公司财产谋私利 # 

9. 雇员对公司基金负有个人责任. 

10. 不宣传虚假和误导信息。 

11. 决策不受个人得失影响. 

类型3:为顾客着想 

1. 在产品广告中传递真实的信息 . 

2. 以你的最大能力履行分配的职责. 

3. 提供最优质的产品和服务^ 


图表5—12 83家企业道德标准的变置分类 

资料来源： F. R* David• “An Empirical Study of Codes of Business Ethics: A Strategic Perspec¬ 
tive* w paper presented at the 48th Annual Academy of Management Conference» Anaheim ， California ， 
August 1988. 
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管理者制定 • 制定道德准则时应当与员 r 进行耷流汴使准则在他们中得到强 
化。… 〕 鍛后，组织的道德准则可以围绕图表 5 —13胼列的12个向 题进 设 i | , 
这些问题可以作为指导管理者制定决策时处理道德问题的决策 规则， s ] 


1. 你准确地确定问题了吗？ 

2. 如果你站在对方的立场上，你将如何确定这一问题？ 

3. 这种情况首次发生时会是怎样？ 

4. 作为一个人和公司的一员，你对谁和什么事表现忠诚？ 

5. 在制定决策时，你的意图是什么？ 

6. 这一意图和可能的结果相比如何？ 

7. 你的决策或行动可能伤害谁？ 

8. 在你做决策之前，你能和受影响的当事人讨论该问题吗？ 

9. 你能自信你的观点在长时间内将和现在一样有 效吗？ 

10. 你的决策或行动能问心无愧地透露给你的上司、 CEO 、 董事会、家庭或整个社会吗? 

11. 如果你的行动为人所了解，它的潜在影响力是什么？如果被误解，又将是什么？ 

12. 在何种情况下，你将被允许有例外？ 


图表 5— 13检验企业决策道德的12个问题 

资料来源 ： Reprinted by permission of Harvard Business Reviexv. An exhibit from “Ethics Without 
the Sermon," by L L Nash. Novembcr-December 1981, p. 81. Copyright © 1981 by the President and 
Fellows of Harvard College. Ail rights reserved 

离层管理者的领导 正如我们在这部分中所看到的，道德准则要求高层管 
理者以身作则 a 为什么？因为正是高层管理者建立了文化基调。在言行上，他 
们是表率，虽然他们所做的可能比所说的更为重要。例如，如果髙层管理者将 
公司的资源作为己用，扩大他们的费用支出，给予朋友优待，这就等于向全体 
雇员暗示这些行为是可以接受的„ 

髙层管理者还可通过他们的奖惩行为来建立文化基调。选择谁或什么事 
作为提薪奖励或晋升的对象，将向雇员传递强有力的信息。正如我们之前所 
说的，当一个员工通过不道德的方式获得奖励时，这将向其他人表明这些不 
道德的方式是可以接受的 • 当错误的行为被揭蕗时，那些希望强调道德行为 
的管理者必须惩罚做错事的人，并公布事实真相，让组织中每个人看到结 

果《这就传递 r — 条信息，即做错事就要付出代价，行为不道德不是雇员的 
利益所在！ 

工作目标和绩效评估人们发现，三家税收服务机构的员工在厕所把纳税 
申报单和相关的文件冲到马桶里 • 当被质问时，他们很坦率地承认了，但是， 
他们对其行为的解释却很有意思。员工的上司给他们施加了越来越多的压力， 
要求他们在更短的时间完成更多的任务 • 他们被告之，如果成堆的纳税申报单 
没有经过处理就以更快的速度从桌子上被拿走，那么，他们绩效的考察和工资 
的增长将会受到负面的影响 • 由于缺少资源，电脑系统工作的时间又过长•员 
「决定“冲掉”他们桌上的文件。尽管这些员工知道他们的所作所为是错误 
的，但是这也说明了不切实际的目标和绩效评估对行为的影响。 [7 « 】 在不现实的 
目标的压力下，即使讲道徳的员 T ■也会觉得除了不择手段达到目标之外他们别 
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无 选择。 

通常 • 绩效评估中的一个关键问题是个人能开实现風1作 n 标何我 n 应 
当谨记 • 当绩效评估只关注经济目标时，结果就会使手段合理化„如果一个组 
织希塑麻:员保持高的道徳标准，它就必须在其绩效评估过程中包括这方面的内 
容。例如 • 管理者的年度评价中不仅应当包括目标的实现程度，或许还应逐点 
评估他的决策符合公司道德准则的稈度。 


道德培训越来越多的组织正在设立研讨会、专题讨论会和类似的道德培 
训项目来鼓励道德行为。道德资源中心进行的全国商业道徳调査发现，69%的 
美国公司提供了某种类型的道德培训》 [77] 但对这殃培训项目存在争议，其主要 
的争议在于是否具备真正教授道德的能力。评论家强凋.由于人们在年轻时就 
形成了自己的价值体系，因此教授道德的努力是无意 义的. 其他人可能会质疑 
这类培训计划的价值 • 特别是当考虑到之前描述的关于商业道徳的调査报告 
说. 甚至在69%的提供道徳培训的公司中， 一 半以上（52%)的员工说他们 
那年在工作场所目睹了不端的行为 a 而且，在目睹了不道德行为的那些员 T _ 
中.只有55%向管理层进行了汇报而支持者却指出. 一 些研究表明，价值 
观可以经过索年后的学习获得》此外 • 他们引用的一些证据表明，教授解决道 
德问题的方法能使道德行为产生实质性的差别这种培训提高了个人道漶 
发展水平。 801 此外，即使没行取得任何结果，这种 道漶培 训也增强了对经营道 
德问题的意识。[ 81] :^:, ；_ r •: !；'* -• ■ •" . … 

你如何教授道徳呢？让我们看一下全球防御 T 市承包商洛克希德 • 马丁公 
甸 (Lockheed Martin Corporation ) 是怎么做的。 f82 作为采用案例教学进行道 
德培训的先驱之一，洛克希德的员工每年都参加管理者提供的道德培训课程。 
这些短期课程的重点是经过挑选的、与部门或具体1：作问题相关的、具体发生 
在洛克沿德的案例的情境。在组织的每一个部 门中， 员工团队回顾并 i 寸论案 
例.然后运用这些道德尺度来评定现实生活中的决策是合乎道德的、不道德 
的， 还是介乎两者之间 • 例如，道德尺度一个可能的级别是“如履 薄冰” •它 
的意思是说，行为接近于不道德，应当竖立红色旗帜以示瞀苦。团队学会运用 
这些级别之后，管理者会引导关于级別的讨论并检査案例中运用或遗瀨了洛克 
希德公司的哪些核心道德原则。除了道德培训，洛克希德公司还有广为使用的 
书面道德准则，为员 T . 提供道德问题指导的热线，并在公司不同的业务单元中 
设置了道德官员. 


道德培训会议可以带来很多好处•⑽它们可以灌输组织的行为 标准； 它 
们是那些希望雇员在制定决策时考虑道德问题的商层管理者的一个有力工 
具《它们可以阐明什么行为是可以接受的，什么是不可以接 受的； 最后，当 
雇员在讨论他们共同关心的问 题时. 可以确信并不是只有自己遇到了道德闲 
境。这种强化能够在他们必须采取令人不快但合乎道德的立场时，增强他们 
的自信. 

独立的社会审计制止不道德行为的一项重要因素是害怕被抓住的心理。 
独立的社会审计——按照组织的道德准则评价决策和管理行为——提高了发现 
非道德行为的可能性 • 这种审计可以是一种常规性评价，就像财务审计一样定 
期实施 • 或者是在没有预先通知的情况下随机抽奄 • 一个有效的道德评价计划 
或许应同时包括这两种 方式。 为了保证诚实正直，审计员应对公司的董事会负 
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贵.并直接将审计结果呈交给董事会。这就赋予了审计员^种权利.并能减少 
那些被审计的组织对审计员施加报复的机会。随曹 <萨州斯奥克斯利法案》 
的通过，企业进行财务披雜的标准越来越严格.许多组织发现独立的社会审计 
很受欢迎*正如《商业 道德》 (Business Ethics) 杂志的发行者所说的，“辩论 
的焦点从是否合乎道德转移到了如何合乎道德 

正式的保护机制我们最后建议组织提供正式的机制，以保护那些处于道 
德闲境的雇员能按照自己的判断行事而不必担心受到惩戒，组织可以采取道德 
咨询员的方式 • 当雇员面对道德困境时，能够向咨洵员寻求指导。道德咨询员 

的角色就是一块共鸣板-个让雇员开口唠叨自己的道德问题及其起因并发 

表意见的渠道 • 当各种选择明确后，咨洵员可以扮演促成正确选择的俏议者角 
色。还有些组织任命了道德官员，由他们设计、指导和修改组织所需的道德计 
划 。 #_ Ethics and Compliance Officer Association 报告说，它的成员数 _® 超过了 
1 200 (包括一半以上《 财富》 百强公司），覆盖了包括美国、德国、印度、日 
本和加拿大在内的一些国家。 [8 S ] 另一个组织 iVJ •能制定的保护机制是设立一个专 
门的申诉程序 • 使雇员能够利用它提出道德问题，我们将在下一部分更详细地 
讨论这些保护机制。 [87] 


当今世界的社会责任和道德问题 


今天的管理者在承担社会责任和道德方面面临着重大的挑战 • 我们将考察 
目前的三个 问题： 如何管理道徳败坏和不负社会赍任的行为，如何管理社会企 
业家，如何进行影响管理。 

□ 管理遒德败坏和不负社会责任的行为 

新闻的头版头条一直在报道大型上市公司不负责任和不道德的行为，包括 
RadioShack . 其 CE () 声称他拥有一所小型大学的两个学士学位，而这所大学 
却说他根本没有 毕业。 在谎言被揭发后， CE () 承认他确实谎报了学历，并于 
不久之后辞职 。 Red Robin Gourment Burgers ， 这家公司为其“不受约束的行 
为”的文化感到自豪，但在审计发现其100多万美元的费用与公司政策不相符 
或缺乏足够的文件支持之后，公 Wj CEO 提出了辞呈 。 Marsh & McLennan 这 
家保险经纪公司答应支付 8.5 亿美元给政府，以处理其被控合谋定价的诉讼 
案。多伦多的 Hollinger 公司的前任 CEC ) 在面临洗劫公司上千万美元的指控 
后，被摄像机拍下从以前的办公室中拿走了几箱档案文件当然，我们不会 
忘记过去几家饱受财务丑闻之苦的美国公司，包括美国有线运营商阿德尔菲亚 
通信、安达信、 Dynegy 、 安然、 ImClone 和世通^接下来还会发生什么？企 
业是否已经忽略了道德和社会责任？ 

最近的一些调査发现，31%〜52% 的美国 T 人目睹了同事的不道德行 
为/ 893 另一项对员工的调査表明.工作场所的压力使他们越来越多地考虑在 T . 
作上采取不道德或违法的行为，其中，被调査的56%不得不采取不道德或违 
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法的行为，而48%说他们实际上已经这样做了。 [ “以下列举些报道的不道 
麵企业 

• 质设 控制敷衍了事（16%) '■ 

• 掩盖事故（14%〉 

• 欺骗或撒谎以请病假（11%〉 

• 对顾客撒谎或进行欺骗(9%) 

• 对他人施加不适当的压力（7%) 

• 篡改数据或报告(6%) 

• 就重大问题对上级撒谎或进行欺骗（5%) 

• 隐瞒重要信息（5%) 

• 滥用或盗取公司财产(4%) 

• 把别人的工作或创意作为自己的功劳（4%) 

• 侵犯版权或软件俊权（3%) 

遗憾的是，我们不仅在 T 作场所中会看到这样的行为，不负责任的和不道 
徳的行为在整个社会中都很普遍 ， Academic Integrity 进行的一些研究 表明. 
26%的学院或大学里主修商业的学生承认他们在考试中曾严重舞弊，54%承认 
他们曾在书面作业中作弊。但是，主修商业的学生并不是最恶劣的舞弊者.这 
个“荣誉"应当属于新闻学专业的学生，他们中27%的人说他们曾作过弊。 [91] 
全球性的非营利大学生组织 Students in Free Enterprise ( SIFE ) 的一项研究 
发现.只有19%的学生会检举揭发作弊的同学。 [ « ] 这意味着将来管理者和组织 
可能要应对什么样的问题？这有点牵强附会了，不能因为组织未来的员工（即 
这些学生）很快就能接受不道德的行为.就说明组织可能会遇到维持高道德标 
准的困难。 

考虑到这些现实，管理者能做什么？有两个活动特别重要，即道德领导和 
保护报告不道德行为的员工。 


聚焦领导 

提供道徳领导 

道德对领导有多重要？至关重要.尽管道德很重要，但令人吃惊的是，领导与道德的 
主题却很少受到关注 J 913 仅仅在最近，才有一些伦理学家和领导研究者开始思考领导中的 
道德含义。为什么这个问题现在才引起人们的关注呢？原因之一可能是.整个管理领域对 
道德问题产生了 一种普遍 兴趣* 例如 • 美国 Cendant Corporation 的前任董事长因被控参 
与大规模的欺诈行为而第三次受审 • 这种欺诈行为导致公司和投资商损失了 30多亿美元。 
在曰本，拥有某知名食品品牌的一家公司篡改了其标签上的信息。即使是非营利性组织也 
不可避免地会做出不道德的决策 • 2006年初， Memphis ' Influence 1 Foundation 的前任董 
事长承认其骗取了组织10多万美元以维系自己衰退中的私人企业 • 毫无疑问， 一 些管理 
人员的不道德行为提高了公众对企业道德标准的 关注。 

领导不能脱离价值观。提供道德领导 包括： 领导者为了实现目标而使用的手段，以及 
这些目标中的道攄内容， 例如 • 联合科技公司的董事长兼 CEO 乔治•戴维非常清楚他在 
提供道德领导中的作用《在纽约公立图书馆召开的公司董事会议上 • 他说： “看到这里所 
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有的一切了吗？你们也可以做到.这个图书馆是世界上最开放“祝巧联合糾技4司，磚 
当向它看齐，确立同样的标准和期望《我们应当确保不会发生不道猶恥#为公司长‘16 
页的道铕标准为员工提洪了指导 • 正如最近一项研究所得出的结论 • 道德领导不仅仅是要合 
乎道鮑，还应当通过沟通和奖励制度等组织机制来加强遒德观念。 


道德领导赫布 • 鲍姆 （Herb Baum ) 担任 Dial Corporation 的 CEO 后不 
久，他就接到 T 竞争对手高露洁掠揽公司 （ Colgate - Palmolive ) C . EO 的一个 
电话， 鲁本•马克 （Reuben Mark ) 告诉他，他从最近加盟商寐洁棕榄公司 
的前 Dial 公司的销售人员那里获得了该公司的战略营销计划书 • 马克告诉鲍 
姆，他没有肴也不想看，他会将它归还。此外，他自己也打算适当地处理这 
名新销售 人员。 [! M 正如 这个例子所说明的，管理者必须提供道德 领导。 我们 
之前也说过，管理者的所作所为在很大程度上影响了员 I ：采取道德或不道德 
行为的决定。当管理者欺骗他人、说谎、偷窃、进行操纵、利用 T . 作或员 
T ：， 或不公正地对待他人时，他们向员工（或其他利益相关群体）发出了什 
么样的信号？尽宵这些可能不是他们想发出的信号。为提供道德领导，管理 
者能做什么？ 

管理者最好成为一个优秀的行为榜样，遵守道德并诚实，遗憾的是，在一 
项全国的民意测验中，只有31%的公众相信美国的公司是诚实经营的。…另一 
项调査中，只有5 4 %的员工说他们相信大多数公司的管理人员是诚实和道德 
的。 [ M 1 但是，在所有的领导特质中，员工最看重的是诚实。在一项调査中，员 
「•被给 f 一份有28个特质的清单，要求其说出他们所认为的重要的特质•被 
调査者说诚实显然是最重要的，其次是正直、道德规范、道德准则。…诚实意 
味着什么？诚实意味着说实话 • 即不隐瞒或操纵信息 • 即使是错误的消息•只 
要人们知道他们被告之以與相，他们就会更加 宽容。 因为不能规范工作场所的 
诚实或为其立法，所以自身诚实且愿意承认错误的领导者必须对此进行 
鼓励 。 w 

道德领导者应当做的其他事情 包括： 共享价值观，即经常与员工交流他们 
所认为的道德和价 值观； 通过像符号、故事、仪式和口号等可见的组织文化的 
表现形式强调重要的共享价值观，通过奖励制度使员_丁遵守价值观，即关注给 
予奖励或进行惩罚的员工行为， 

保护提出道徳问题的员工如果你看见其他员工在做违法或不道德的行 
为，你会怎么做？虽然广为人知的公司财务丑闻使我们更加淸楚公司不道德行 
为所带来的灾难，但是，你会站出来吗？我们中的许多人可能不愿这么做，因 
为觉得有风险。但是，重要的是，管理者要确保提出组织内外部其他人的道德 
问题的员工不会受到人身或事业的威胁。这些人通常被称为告密者 （ whistle * 
blowers )， 他们是所有公司道德计划中重要的一部分，因为他们愿意站出来披 
露不道德的 行为， 而不考虑职业和个人的损失 • 例如，在国会议员证实已经将 
联邦政府签订的合约中的数亿美元拨给了 Halliburton 子公司时，邦纳汀•格 
林豪斯 （Bunnatine ( Bunny ) Greenhouse ) 站了出来 〕 Trane 公司的前审计 
员戴维 • 温德豪瑟 （David Windhauser ) 向他的上级投诉管理者捏造了财务报 
表上的费用 <• Washington Mutual 的前任副总裁特雷莎 • 哈格曼 （Theresa 
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Hagman ) 报告说，公司没有按照规定筹集建设贷歙及签 W 保单 . 100 但£ .记 
忆中最公认的告密者可能是安然的副总裁谢伦•沃特金斯 （Sherrnn Wat ¬ 
kins ) ,她给董事长肯•莱写了一封信，清楚地描述了公司会计事务的问题。 


她说“我极其担心我们会陷人会计丑闻中”，没有什么比她的陈述更有预见性 
了/ 〜2002年，她和另外两名告密者[告发其庙主 FBI 的科琳 • 罗利 
(Coleen Rowley ) 和告发世通公司的辛西碰•库柏 （Cynthia Cooper )] 被评为 
《时代》杂志的年度人物。虽然这些女性受到了表彰，但是，研究表明大多 
数观察到不道德行为的人都不会去揭发. [103] 这就是管理者要处理的态度。他们 


能做什么来保护员工以使他们在看到不道德的事情发生时愿意站出来？ 

许多公司开设了免费的道德热线，鼓励告密者主动检举揭发。例如.戴尔 
电脑公司设有一道德热线，员工可以匿名拨打，揭发违规行为，公司稍后将会 
进行调査。在夏洛特的杜克能源公司 （Duke Energy ). 员工可以以匿名的方 
式拨打由外部组织设立的免费道德热线，沃尔玛鼓励员工告诉上级不道徳的行 
为或使用公司的道德热线沪〜此外.管理者应当鼓励及时得知错误消息并对此 
采取行动的文化 。 Josephson Institute of Ethics ( www . josephsoninstitute . 
org ) 的创建者迈克尔•约瑟夫森 （ Michaeljosephson ) 说： “ 显然. 绝对電要 
的是创建可以听到员工抱怨和抗议的文化。” [105] 尽管一些告密者确实是出于个 
人目的，但是，有必要认真对待告密者提供的信息《最后，可以进行一些法律 
保护。根据《萨班斯-奥克斯利法案》，目前在美同，揭发可疑的公司违法行为 
的告密者可以获得充分的保护以免遭报复。而且，会对进行报复的管理者处以 
严厉的惩罚.即十年的监禁遗憾的是，尽管实施了保护，但是，上百名站 
出来揭餺公司不道德行为的员工还是被解雇了 a [1 M ] 现在，还没有完美的解决方 
案。告密者仍然存在风险，但这只是正确保护提出道德问题的员工的一个 
阶段。 


□ 社会企业家 


社会问题有很多.但是切实可行的解决方案却很少.有许多人和组织正在 
努力解决这些问题。例如，特雷莎•弗里奇 （Teresa Fritschi )、 詹姆斯•波坦 
姆金 (James Potemkin ) 和拉克尔 • 马奇尼斯 （Raquel Marchenese ) 遵守共 
同的契约，虽然他们彼此不认识。他们都出售世界不同地区的工匠制作的独特 
的手工制品，像苏格兰、墨西哥、危地马拉、巴基斯坦和秘鲁，但是，他们都 
遵守产销互惠贸易中的信条并据此行动，给提供产品的工匠支付更多的报酬， 
产销互惠贸易的拥护者正努力“提髙世界上贫困或地位低下地区的企业或工匠 
个人创造的产品价格，使它们更直接地进入美国、欧洲和亚洲等有利可图的市 
场”他们都是社会企业家 （social entrepreneur ) 的例子，社会企业家是指 
通过使用实用的、创新的、可持续的方法寻找机会改造社会的组织和个人。 [lw] 
“商业企业家致力于经济的发展，而社会企业家致力于社会的变革社会企 
业家满怀激情，想使世界更加美好。例如 ， International Senior Lawyers Pro - 
ject 是一个非营利性组织，它使其经验丰富的律师适应国家发展的需要，他们 
教南非的律师如何执行公司法，为保加利亚的辩护律师提供帮助,社会企业 
家也会创造性地、巧妙地解决问题，例如，西雅图的 PATH (Program for 
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Appropriate Technology in Health ) 是一家全球作营利性绡织，它利用低成本 
的技术为贫闲的发展中国家提供它们所需的医疗保健方案广通过与公众团体和 
营利性企业进行合作， PATH 研究出了简单的救生方案，如干净的接生设备 
和不可循环使用的一次性接种注射器，最有前途的项目之一就是其可能设立的 
医疗实验室 • 因为多数第三世界贫困国家缺乏配有髙价设备的医疗实验室，而 
这个不贵的信用卡大小的测试元件可以使医疗人员在几分钟内就诊断出疾 
病 • [ u ‘ 〕 pA 丁 H 解决全球医疗问题的创新方法使其被 Schwab Foundation for So - 
cial Entrepreneurship 评为优秀社会企业家，并成为2006 年社会资本家奖 
(Social Capitalist Awards ) 的获得者之一。 

管理者和组织可以从这些社会企业家身上学到些什么？虽然许多组织已经 
履行了其有道德、负责任地进行经营的义务，但是，正如这些社会企业家所表 
明的，他们可以你 L 更多的事情 * 像 PATH 的例子一样，它可能只是指商业组织 
与公众团体或非诗利性组织合作解决社会问题：或者像 International Senior I ^ w - 
yers Project 的例子一样，它可能是指提供所需的专业知识 ； 又或者，它可能包 
括支持和培养那些坚信自己能使世界更加美好的人，他们需要的只不过是组织 
对他们工作的支持。 

□ 社会影响的管理 

由于利益相关群体一直对组织施压，要求其对社会问题作出回应，所以也 
要求管理者负责任地开展经营活动。一些专家建议管理者从他们对社会影响的 
角度来履 / 1'3*社会责任 • 这扰是社会影响管理 （social impact management ) •我 
们将其定义为管理者检査其决策和行动所造成的社会影响力的管理方法，这个 
槪念由 Aspen Institute 提出，这是一家全球化的非营利性组织.它致力于通 
过对话和探究全球关注的问题了解情况，并试图使商业人士理解企业需求与更 
广阔的社会问题之间的相互 关系。 例如，在营销领域，社会影响管理会涉及广 
告信息及产品的开发、设计和定价对顾客的影响,在人力资源管理领域，它涉 
及员工权利和参与、工作一生活的平衡、工作场所的公正和多样化等 问题； 在 
金融领域，它涉及不同的融资渠道、股东性质和角色的变化、跨国界的现金流 
的影响等问题。这样，在管理者进行计划、组织、领导和控制的过程中，他们 
会问： “当我们考虑企业经营的社会环境时，它会起到怎样的作用？” [叫至 少， 
就像管理者管理风险和战略时一样’如果他们考虑管理社会影响力，他们会更 
淸楚他们的决策和行动是否是负责任的， 

做正确的事情，即负责任地和有道德地进行管理，是不容易的，但是，由 
于社会对制度的期望在不断变化，所以管理者必须持续地监控这些期望^今天 
为大家所接受的可能不适用于指导将来。 


%成力 


v 弄清楚你个人认为组织应当承担多少社会责任。 
v 研究不同公司的道德标准 • 

V 思考对你重要的钼织价值观。 

V 当面临道德困境时，使用图表 5—13 中的 12 个问题帮助你做出决策。 
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V 解决每一章“关于道德的批判性思考”专櫈中的困境. 


管理者对“管理者困境”的回应 

约賴 • 帕特森 (John Patterson ) , CLU , LUTCF 

John R . Patterson Insurance Agency ， Inc . 总裁 / 所有者 ， Glen Allen , 弗吉尼亚州 

弗甫傯建立公司 30 年前就认为一个企业承袒社会和环保责任时应当是盈利的„它们 
仍然在增长的事实证明了这是一个好的企业计划。 

从长期来看 • 我不知道为什么弗雷德的计划要改变。在今天竞争相当澈烈、快节奏的 
全球经济环境中开展经营，首先一定要维持利润，然后再履行相应的社会责任„如果公司 
破产，就没有什么社会活动了。 

另一方面，协同作用能达到的最大效果就是，制定公司及其员工能共同完成的具有互 
补性质的社会目标和计划 • 我认为他对诚实正直还有优质产品和服务的承诺是必要的，尽 
管这是今天的组织所应当具备的 • 在公司于 2005 年获奖之后，弗甫搛显然巳经认识到公 
司最重要的资产是员工，他应当继续联合员工并使他们发挥作用 9 我建议成立员工专门小 
组来决定一些共同的公司/员工目标，这样有利于当前计划的实施。同时，为使员工主动 
达成目标，可以实施奖励方案 . 

埃米 • 霍頓 (Amy Horton ) 

波音整合防御系统营销经理 • StLouis ， 密苏里州 

弗雷德在建立他的公司时认为，一个企业盈利时可以承担社会和环保责任。强调对社 
会、环保和利润进行投资的传统是 Cascade 品牌一个不可或缺的部分 e 应当保持 Cascade 
理念的可见性.放弃社会责任不利于 Cascade 品牌的发展，也会导致员工数董和顾客忠诚 
度下降的风险，这两种情况最终都会影响到利润。 

相反， Cascade 抓住了机遇，它通过承担社会和环保责任，真正地实现了与市场中其 
他企业的差异化，赢得了利 益相关 群体的支持，也建立了自己的竞争优势. 


思考题 


1. 对你个人来说，社会责任意味着什么？你认为企业组织应当承担社会 
责任吗？试讨论之。 

2. 在你看来，以价值为基础的管理仅仅是“空想家”的一个伎俩吗？为 
什么？ 

3 - 在大学生中流行着一种允许个人共享文件的互联网项目。这些项目允 
许组织外的用户登录到任何放置所需文件的地方网络上 • 由于这些类型的文件 
共享项目往往会阻塞带宽，因此本地用户登录并使用本地网络的能力就会减 
弱。在这种情况下，一所大学的道德和社会责任是什么？它应对谁负有责任？ 
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你能为这些大学的决策制定者提出哪些基本原则？ 

4. 告密者是指向外界揭寐其雇员不道徳行为的人 • 对于告密者和组织来 


说，可能会存在哪些与雇员的举报行为相关的问题？ 

5. 描述一个你认为是道德高尚的人的特征和行为。如何才能在工作中激 
励这些类型的决策和行动？ 

□ 案例应用 


您有了问题，我们帮您解决 

在位于得克萨斯州的 Radio Shack Corporation 中，其所定位的品牌的口 
号是“您有了问题，我们帮您解决”。毫无疑问，2006年2月初发生的事件使 
公司董亊会和髙层管理者想知道他们有关前任 CEO 戴维 • 埃德蒙森 （David 
Edmondson ) 的疑问能否得到满意的答复。亊情起源于 TTie Forf Sfar> 

叹 ram 上所刊载的由希瑟•兰迪 （Heather Landy ) 报道的一则新闻，“埃 
德蒙森声称获得了两个学位的未经官方认可的圣经学院说他并没有毕业，，。文 
章还报道说，经调査显示，埃徳蒙森两次被指控酒后驾车，但并没有定罪•此 
外，文章还说他被任命为 CEO 后不久，就因为第三次酒后驾车被逮捕了•“原 
定于2006年4月进行审判的这次事故引起了 Star-Telegram 的怀疑，它开始 
调査当地的 CECT 。 

1994 年埃德蒙森加盟 Radio Shack 后，开始沿着公司的阶梯一步一步往上 
爬， 1998 年成为了一名商层管理者。在 2000 年他被任命为公司的 总裁兼 
COO 之前，他担任了两年的高层管理者。 2005 年1 月 . Radio Shack 的董亊 
会宣布，莱恩•罗伯茨 （Len Roberts ) 不再担任 CEO 的职位但仍然保留其执 
行董事长的职务，这也意味着董亊会已经选择埃德蒙森担任新任 CEO 了•考 
虑这两个人为振兴公司一起工作了 10 年，所以这次 CEO 的过渡到继任都是亊 
先计划好了的。罗伯茨始终认为. CEO 最重要的职责之一就是挑选、推荐并 
指导继任者 • 他觉得他已经做到了 • 因为他雇用了埃德蒙森。正如公司网站上 
说的， “从他第一次见到埃德蒙森起，直觉就告诉他，可能某一天埃德蒙森会 
成为公司的 CEO ”。 因此，他对埃徳蒙森进行指导，推荐他担任公司的最髙 
职位。 

罗伯茨退休后，埃德蒙森就被任命为 Radio Shack 的新任 CEO 。 在他担任 
CEO 的13个月中，公司一直在努力改变销售不畅和股价低迷的 状况， 新闻报 
道刊登后三天，埃德蒙森在与投资商的电话会议中作出了两次 道歉： 一 次是为 
公司的绩效，另一次是因为他隐瞒了自己的教育背景 • 随后，他宣布公司的一 
项计划，包括关闭公司7 000家店中的400〜700家，减少存货中滞销的产品 # 
他也重申，他会继续留任公司的 CECX 而股票市场中 Radio Shack 的股票价格 
也跌至三年来的 低点。 在那天稍后的电话新闻发布会上，埃德蒙森在被问及关 
于公司是否解雇了其他简历作假的员工的问题时， 他说： “我不想对此发表评 
论。”他也拒绝就其行为是否违反公司的道德标准发表意见 • 在这个时候， 
Radio Shack 的董事会仍然表示支持他们的 CEO 。 

但是，2月21日，就在埃德蒙森告诉投资商他将留任 CEO 的几天后，他 
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辞 职了。 董事长罗伯茨宣布了埃德蒙森的辞职，声明这是一个艰难的抉择•但 
是也是董亊会和埃德蒙森共同协商的结果。他说：“当公:司的信誉依赖于个人 
的时候，是时候进行变革了。”作为一个企业，最重要的事情之一就是要诚实 
和信任。我们必须恢复公司的诚实和信任 • 

尽管 Radio Shack 的情况似乎已成定局，但之后又爆发了有关埃徳蒙森 
离职金的新 问题。 按照有关文件的规定，除了应支付的工资外，埃德蒙森至 
少会获得103万美元的现金 。 Radio Shack 公司没有披露离职金的总价值， 
但它包括四个月的保险金以及行使股票期权和股票奖励的 权利。 公司的 
COO 克莱尔 • 巴布罗斯基 （Claire Babrowski ) 被任命为代理 CEO ， 同时 • 


公司还在外部搜寻新的 CEO 。 除了这些变革外，组织还对公司的网站进行 
了检査（可以在公司网站上找到道德准则），并形成了名为 “Revision 
02.21.06” 的报告文件。这份文件是否解答了高层管理者关于道德和企业 
责任问题的疑问？ 


[讨论 问题] 

1. 从埃德蒙森道德领导的角度评价这个局面 a Radio Shack 公司采取了哪 
些措施？ 

2. 哪些利益相关群体可能会受到这个事件的影响？利益相关群体可能会 
关注哪些方面？利益相关群体之间关注的事务是否会发生冲突？解释一下。这 
对员工可能会产生什么影响？ 

3. 你认为正如莱恩 • 罗伯茨所说 • 董 事会做出解雇埃德蒙森的决定是艰 
难的吗？为什么？你认为罗伯茨为什么要如此描述这个决定？ 

4. 你认为公司给埃德蒙森的离职金可能会产生什么影响？ 

5. 组织能否从一开始就防止这种情况的发生？它们能做什么？公司的道 
德准则是如何发挥作用的？登录公司的网站 （ www . radioshack . com )， 査看 
其道德准则 u 

6. 在2004年3月 Wired 的一期杂志中，据报道，44%的美国人 “修饰 ’’ 
了其 X 作膻历。你对这些统计数据有什么反应？虚构简历会给组织带来什么 
问题？ 

资料 来源： J. O'Donnell, “CEO Left RadioShack with His Whole Life in Turmoil，” USA Today. 
February 27 f 2006 ， p. 3B ； M. Morrison• “RadioShack’s Lesson: Trust* But Verify，” Business Week 
Online * www. business week, com* February 22» 2006 1 R Schlachter ， “Few Surprised by Departure，” 
Fort Worth Star-Telegram • February 21« 2006« p. Cl; M Schnurman，**How Did the Board* Roberts 
Miss Signs?” Fort Worth Star^TeUgram t February 21 1 2006* P. Cl i F. Norris♦ -Radio Shack Chief 
Resigns After Lying，” Nrw York Times 9 www. nytimes, com，February 21 f 2006$ “RadioShack CEO 
Resigns in Resume Flapf W CNN Money $ www.cnnmoney.com，February 21 ， 2006 1 M RadioShack Cor¬ 
poration Board of Directors AcccpUi President and CEO Edmondson’s Resignation，’’ company press re¬ 
lease* corpinfa radioshack. com» February 20 ， 2006 1 F. Norris f “Under Fire，RadioShack Offers a 
Plan to Revamp,” New York Times t www. ny times, com* February 18* 2006 ； F. Norris* “At Ra 
dioShackt Some Questions (and Now, Answers)，” New York Times ， www. nytimes. com» February 
16« 2006 1 and “Lies，Damn Lies* and Statistics •” Wired f March 2004* p. 60. 
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■ 制定 决策： 管理者工作的本质 
■ 计划的基础 
■ 战略管理 

■ 计划工作的工具和技术 
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制定 决策： 
管理者工作的 
本质 



■ 决策制定过程 
_作为决策者的管理者 
■ 当今世界决策的制定 
■ 思考题 
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s > 要点槪览 

决策制定过程 

• 定义决策和决策制定过程 
• 描述决策制定过程的八个步骤 
作为决策者的管理者 
• 详述理性决策的假设 
• 描述有限理性、满意和承诺升级的概念 
• 解释直觉决策 
• 比较程序化和非程序化决策 
• 比较决策制定的三个条件 
• 解释最大最大、最大最小和最小最大三种决策选择的准则 
• 描述决策制定的四种风格 

• 详述管理者可能表现出来的12种决策制定的偏见 
• 描述管理者如何应对决策错误和偏见的负面影响 
• 解释管理上的决策制定模型 

当今世界决策的制定 

• 解释在当今世界中管理者如何能制定有效的决策 
• 列出有效的决策制定过程的六个特点 
• 描述商度可靠性组织的五个特点 




管理者困境 

勒妮•卢姆 （Renee Lam ) 是美国储蓄银行 （American Savings Bank ) 的一名客户经 
理。 作为蔓烕夷州第三大金融机构，在夏威夷岛、 Kauai 岛、毛伊岛、莫洛凯岛和瓦胡岛 
全州五大主要岛屿上，美国储蓄银行经营着65家分行 • 美国储蓄银行从1925年起开始营 
业，致力于夏威夷州商业和社区的发展、繁荣 * 为此，银行选择了_种特殊植物的叶子作 
为它的标识图案，因为它是成长、繁荣和力量的象征 • 叶子的标识也提醒了廏员和頋客， 
美国储莆银行致力于通过推出金融产品和服务、参与社区活动 • 使夏威夷州呈现出一派生 
机勃勃的景象 

要成为当地居民生活中的一个重要部分，这意味着，它必须方便頋客。虽然银行拥有 
65家分行和170多个自动取款机，拥有全州第二大的分支机构网络，但是它 知道， 顾客 
有时候不是很方便到营业地点办理业务 • 管理者不打算建立更多的分行或增加自动取款机 
的数量，而是决定评估顾客给自己提供服务即自助方式的效用，他们选择了自动电话系 
统，勒妮解 释道： “当人们想快捷地做某件事情时，他们更倾向于使用电话而不是鍵盘 a ” 
所以银行启用了交互式语音应答系统，它允许顾客査询账户余额，转账，处理其他各种资 
金业务*由当地人录音的虚拟客户代表甚至可以用诸如 “ Aloha ” 和 “ Mahalo ” 等问候语 
向打电话的人打招呼 • 勒妮说，友好熟悉的声音可以立即使顾客感到轻松自在，并帮助他 
们忘记他们是在和一台电脑交谈 • 这鼓励了他们尝试这种服务 • 

然而， 银行经理很少会获得颐客对这个系统的评论。如果你处于勒妮的位置，你觉 
得，她会使用什么决策标准来评估银行使用自助性自动电话系统的决策的有 效性？ 

你该怎么做？ 
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像所有公司的管理者一样，勒妮需要为银行制定正确的决策。决策64制定 
是管理的实质，也是管理者要做的或试图避免的事情冇管》 #. 包栝勒妮 
在内，都想制定正确的 决策。 制定正确的决策是每个管理者必须尽力去做的寧 
情，因为组织会依据这些决策的结果对他们进行 评价. 而且管理决策的整体质 
董对组织的成败起着重要影响。在本章中我们将考察决策制定的概念以及管理 
者如何制定决策。 


决策制定过程 


2006年2月12日是航空公司的经理们深切痛恨的日子。一场前所未有的 
暴风雪席卷了东海岸，公路、铁路和机场跑道都覆盖了厚达27英寸的积雪。 
大型航空公司之一，美洲航空公司，有8万名员丁.前来帮助以维持飞行.但仅 
有四个人就把这些飞行取消了。丹尼•伯金 （Darniy Burgin ) 在位于得州沃斯 
堡的公司控制中心工作，是作出取消或重新安排航线决策的四个人之一《但对 
丹尼来说，幸运的是暴风雪实际上只是他所处理的服务故障枣件中一个颇为简 
单的例子，因为这类事件常常更容易预测，而且机场人员可以很快用除冰剂和 
扫雪机来清除它们。但是，即使是这样的情况也并不意味着他所作出的决策是 
简单的，尤其当他的决策影响到了成百上千的航空旅客时尽管绝大多数管理 
者所作出的决策并不是由于天气的不确定性造成的.但这个例子表明，决策， 
甚至是决策如何作出的方式.会影响到组织如何去做以及组织能够做什么。 

每个人不论在何种组织内或组织的哪个领域中，都在制定决策 ( deci ¬ 
sions ) ,也就是说，他们要在两个或者更多的方案中作出选择。例如，高层管 
理者制定关于整个组织目标的决策，包括在哪里安排制造设施，进入什么新市 
场，以及提供什么产品和服务.中层和基层管理者制定每周和月度的生产进度 
决策，处理发生的问题，决定工资的增长以及挑选和训练雇员，但是制定决策 
并非仅仅是管理者所做的事情，所有的组织成员都在制定决策，这些决策影响 
普他们的工作和所在的组织。那么他们怎么制定决策呢？ 

虽然决策制定通常被描述为在不同的方案中作出选择，但是这种观点过于 
简单化了，为什么？因为决策制定是一个复杂的过程，不是仅限于从不同的方 
案中作出选择。 [31 即使是像去哪儿吃午饭这样简单的决策，你除了要在汉堡包 
还是比萨饼之间作出选择外，还要作出其他一些选择。假定你不会花很多时间 
仔细考虑吃午饭的决策，但是你仍然要遵循一些决策制定过程的步骤.那么决 
策制定过程都包含哪些步骤呢？ 

图表6—1说明了决策制定过程 ( decision-making process ) 的步骤，它包 
括八个基本步骤。整个过程开始于识别决策问题和确定决策标准，以及为每个 
决策标准分配权重：然后进人到开发、分析和选择备择方案，这些方案要能够 
解决你的问题；接下来是实施备择方案，以及最终评估决策结果。这个过程结 
构既适用于你亲自决定星期五晚上看什么电影的决策，也适用于像美国储蓄银 
行决定为顾客启用自助性自动电话系统的决策< 既适用于描述个人的决策/也 
适用于描述群体的决策。让我们进一步考察一下这个过程，以便理解每一个步 
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骤的含义。 而且， 我们会用管理者决定购买哪种笔记本电 _ 的最佳决策的例子 
来加以说明。 


识别决策问题 


确认决策标准 


••我 的销售代表需要一台新 


电脑！ M 

•aM iV i'KBm iXJP'ri 、 . • 卜： 、一， 


• 存储 M 


•电池寿命 


•携带重童 


•保修 

•显示质量 



为决策标准分配权重 


存储最 •• 

电池寿命 
携带重量 

保修…〃 
显示质量 


10 

.8 

.6 

.4 


开发备择方案 Toahiba Prot6g6 Dell Inspiron HP PavOion 

Sony Vaio Gateway Toshiba Qotsmio 


le iBook 
^Tlunkpad 


Toshiha Protfge 


分析备择方案 DeDlnripinm 

Sony Vaio Gateway 


HP Pavilion 



选择备择方案 


实施备择方案 



tiMk'u^r ： 


Toshiba Prot*g€ 

Sony Vaio 

Dell Inspiron HP Pavilion 

Gatefway N/Toahiba Qoomio 

Apple iBook 

Unovo Hiinkpad 
* 


•Toshiba! ** 

1 

图表 6—1 

决策制定过程 



□ 步囅1:识别决策问题 


决策制定过程开始于一个存在的问砸 （ problem), 或者更具体地说，开始 
于现状与希望状态之间的差异/ ] 以 阿曼达 （ Amanda) 为例，阿曼达是一名销 
售经理。因为旧的笔记本电脑无法有效率、有效果地完成工作， 所以她 的销售 
代表需要有新的计算机。为简单起见，假设阿曼达巳经认定，在原有电脑上增 
加存储容量是不经济的，而且，公司的政策是管理者只能购买新电脑而不能租 
赁电脑。现在，我们面临着一 个问题： 销售代表现有的电脑状况和他们需要效 
率更髙、效果更好的电脑完成工作的状况之间存在着不平衡 # 阿曼达需要作出 
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一个决策。 

遗憾的是，这个例子没有进一步告诉我们管 if 者如何识別问题在现实世 
界中，绝大多数问题都会像霓虹灯似的闪烁不定，销售代表抱怨他们的电脑已 
经无法完成工作了，这对阿曼达来说也许是一个明确的信号，暗示她需要为此 
做些什么。但是.很少有问题会如此明显，所以管理者还必须保持谨憤，避免 
混淆问题和问题的征兆。比如说销售额下降了5%是不是一个问题？或者销售 
额的下降仅仅是其他问题的一种征兆？可能是顾客对产品不满意或者广告的效 
果很差 • 问题的识别带有主观性。有的时候某个管理者认为是问题，其他管理 
者则认为不是问题。而且，如果管理者解决了一个完全错误的问题，那就如同 
管理者没能发现正确的问题以及什么都没做一样糟糕. 

问题的识别并不那么简单 [5] ,但如果管理者理解了问题的三个特征，就可 
以做得更好。这三个特 征是： 意识到问题，迫于压力采取行动，拥有行动所需 
的资源。 [8] 

要意识到问题的存在，管理者需要观察事情的现状及其希望的状态。如果 
事情没有处于它应当所处的或管理者希望的 状态， 问题（不一致）就产生了。 
但是，这只是问题的一个特征。 

仅仅有矛盾而没有采取措施的压力，会使问题被延迟.那么为了发起一个 
决策过程，问题必须能够向管理者施加某种压力使之采取行动，这种压力也许 
来自组织的政策，或者是截止期限、财务危机、竞争对手的行动，像我们在本 
章开始的专栏中所提到的那样，还有可能来自消费者的抱怨或下属的抱怨，抑 
或是来自上级的期望或即将开始的绩效评估 a 

最后，管理者不太可能将某些事情作为问题，如果他们感到不具有职权、 
预算、信息或者其他的采取行动的必要 资源， 当管理者意识到一个问题并处于 
某种行动的压力下但是感到没有适当的资源时，他们通常认为不切实际的期望 
被强加在他们头上。 

□步驟2:确认决策标准 

鲁 

一旦管理者确定了他需要关注的问题，对于解决问题来说，确认决策标准 
(decision criteria ) 就非常重要了，也就是说，管理者必须决定什么与制定决 
策有关 • 在前面电脑采购的例子中，阿曼达就需要评估一些与她决策有关的因 
素， 这些因素也许包括如下一些标准，如便利性、多媒体功能、存储童、显示 
质量:、电池寿命、扩展功能、保修和携 带重虽 • 经过仔细的考虑后，阿曼达决 
定存储量、显示质量、电池寿命、保修和携带重量是她决策的相关标准。 

□步驟3:为决策标准分配权靈 

在第2步中确认的决策标准，并非都是同等重要的 • 所以决策制定者必须 
为每一项标准分配权重，以便正确地规定它们的优先次序 • 那么怎么给决策标 
准分配权重呢？ 一个简单的方法是给予最重要的标准10分的权重，然后参照 
这一权重为其他标准分配权重，从而重要性只相当于权重为10分的标准的一 
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半的指标其权重为 5. 当然也可以采用100或〗000或#任何其他的数字作为 M 
高的权重， 


图表 6—2 列出了阿曼达为她要购买的电脑设计的指标和权重，正如你所 
看到的，在她的决策中， 存储置 是最重要的标准，而显示质量是最不重要的。 


指标 

权1 

存储 M 

10 

电池寿命 

8 

携带重贵 

6 

保修 

4 

显示质量 

3 


图表 6-2 电脑采购决策的指标和权重 


□步骤4:开发备择方案 

决策过程的第4步要求决策制定者列出可供选择的方案 • 这些方案要能够 
解决问题.在这一步中，决策制定者希望能创造性地提 出一些 可供选择的方 
案 • 无须对这一步所列出的方案进行评估，只需列出它们即可 • 销售经理阿曼 
达确认了八种 笔记本 电脑型号作为可能的选择，包括 Toshiba Protege S 100. 
Dell Inspiron 700 m , HP Pavilion zd 8000. Apple iBook , Sony Vaio VGN - FS 790, 
Gateway NX 850 X , Toshiba QosmioG 15- AV 501 以及 I 々 novo Thinkpad R 52。. 

□步® 5: 分析备择方案 

—旦确认 r 备择方案，决策制定者必须认真地分析每 一 种方案。怎样分 
析？对每一种方案的评价是将其与决策标准进行比较，这些标准是在第2步和 
第 3 步中建立的 • 通过比较，每一种备择方案的优缺点就变得明显了。图表 
6—3表 明了阿 曼达给予八种备择方案各自的价值判断，这是在她征求了电脑 

专家的 意见，并且阅读了最新出版的电脑杂志和网络上的信息之后作出的 
判断《 

请注意，图表 6—3 中给出的八种电脑型号的评价等级是基于阿曼达个人 
的评估作出的。评估过程还可以进行得更客观-些，例如，通过査阅网络或电 
脑杂志上的信息，我们很容易就可以确定携带重繳。但是对可雜性的评估通常 
要根据个人的判断„需要强调的一个观点是，绝大多数决策都包含了管理者的 
个人判断.包括第2步选择的指标，第3步给予每个指标的权重，以及第5步 
对每个备择方案的 if 估。这说明了为什么两个电脑购买者花同样的钱可能会选 
择两种完全不同的方案，或者即使对同样的方案也会给出不同的评级顺序。 

图表 6—3 只是表明了八个备择方案相对于决策标准的评估结果，它不反映 
在步骤3中为每个指标分配权重的过程。如果你将每—个方案（见图表6— 3) 
乘以它的权重（见图表 6—2), 你会得到图表6— 4。这些分数之和表示在既定 
标准和权重下每一个方案的评估结果*但是，这一步骤不是必需的 • 如果—个 
方案的每一项标准都是10分，你就不黹要考虑权重了，因为这个方案已经是 
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最佳的选择了。同样，如果权重都是一样的 • 那么你可以通过仅仅相加 W 表 
6—3所示的相应行列来评估每一个方案以决定最佳选择 .， 例如.在这种情况 
下 ， Toshiba Ptotegd 的分数是36， Gateway 的分数是 35 。 



存储量 

电池寿命携带重爵 

保修 显 7F 质屋 

Toshiba Prot6g 会 S100 

10 

3 

10 

8 

5 

Dell Inspiron 700m 

8 

7 

7 

8 

7 

HP Pavilion zd8000 

8 

5 

7 

10 

10 

Apple iBook 

8 

7 

7 

8 

7 

Sony Vaio VGN-FS790 

7 

8 

7 

8 

7 

Gateway NX850X 

8 

3 

6 

10 

8 

Toshiba QosmioG15-AV501 

10 

7 

8 

6 

7 

Lenovo Thinkpad R52 

4 

10 

4 

8 

10 

图表 6 — 3 

根据决策标准对不同笔记本电脑的价值评估 



存储 M 电池寿命携带里星 

保修 

显 示质显 

总数 

Toshiba Protege SI 00 

100 

24 60 

32 

15 

231 

Dell Inspiron 700m 

80 

56 42 

32 

21 

231 

HP Pavilion zd8000 

80 

40 42 

40 

30 

232 

Apple iBook 

80 

56 42 

32 

21 

231 

Sony Vaio VGN-FS790 

70 

64 42 

32 

21 

229 

Gateway NX850X 

80 

24 36 

40 

24 

204 

Toshiba QosmioG15-AV501 

100 

56 48 

24 

21 

249 

Lenovo Thinkpad R52 

40 

80 24 

32 

30 

206 


图表 6~4 根据标准和权重对不同笔记本电脑的评价 


□ 步驟6: 选择金 择方案 

第6步从所有备择方案中选择最佳方案是很重要的，我们已经确定了所有 
相关的标准及其各自的权重，并确认和分析了各种备择方案，现在我们仅仅需 
要从备择方案中作出选择即可，所选择的方案是在第5步中具有最高得分的方 
案。在我们的例子中（见图表6— 4), 阿曼达将选择 Toshiba Qosmio 型电脑， 
因为它的得分最高 （249 点八显然这是最佳选择 D 

□步顆7:实施备择方案 

步骤7中，决策制定者通过把决策传达给有关人员并获得他们对决策的承 
诺，将决策付诸 行动。 我们知道，如果即将执行决策的员工参与了决策的制定 
过程，那么他们更可能热情地支持决策的执行并取得成果，相比较而言，对于 
那些仅仅是被告知要怎么做的员工来说，后者的热情将小得多。在决策实施阶 
段，管理者还需要重新评估环境发生的任何变化，特别是当执行决策需要很长 
一段时间时。标准、方案和选择仍然是最佳的吗？环境是否发生了巨大变化以 
至于我们需要对它重新进行评估？本书第 m 篇至第 v 篇将仔细地讨论如何通过 
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决策过程的最后一步是评估决策结果，看看问题是不是得到了解决，选择 
的方案和实施的结果是否达到了期望的 效果。 怎么评估结果将在本书的第 VI 篇 
详细地讨论，在该部分，我们会考察控制职能。 

如果评估结果表明问题仍然存在，将会发生什么事情？这时管理者也许需 
要仔细地 分析： 哪里出了错误？问题是否被错误地定义？在评估各种备择方案 
时出现了哪些偏差？是否方案的选择是正确的，但实施得不好？问题的答案也 
许要求管理者重新回到决策过程的某个步骤，甚至可能要重新开始整个决策 
过程。 


W 作为决策者的管理者 


组织中的每一个人都要制定决策，但决策更是管理者的重要职责。正如图 
表6—5所表明的，制定决策是管理者所有四个职能的组成部分，事实上•我 
们可 以说， 决策制定是管理的同义语, [ ’这也是管理者在计划、组织、领导和 
控制时通常被称为决策制定者的原因。 


计划 • 

领导 

组织的长期目标是什么？ 

我怎么处理雇员情绪低落的问题？ 

什么战略能够最佳地实现这些目标？ 

在给定的条件下什么是最有效的领导方式？ 

组织的短期目标应当是什么？ 

某项具体的变革会怎样影响工人的生产率？ 

个人目标的难度有多大？ 

什么时候是鼓励冲突的适当时间？ 

组织 

控制 

直接向我报告的雇员应当有多少？ 

需要对组织中的哪些活动进行控制？ 

组织应当有多大程度的集权？ 

怎么控制这些活动？ 

职位应当怎么设计？ 

绩效差异偏离到什么程度是显著的？ 

什么时候组织应当实行不同的结构？ 

组织应当具有什么类型的管理信息系统？ 


图表 6- S 管理职能中的决策 


几乎管理者所做的每一件事都包含决策，这样一个事实并不意味着决策总 
是冗长的、复杂的，或者对外部观察者来说是显而易见的。许多决策是程序化 
的。一年中的每一天你都要决定什么时候吃晚饭，虽然这不是什么大问题，你 
已经在此前作了几千次这样的决策 • 这种简单的决策通常被处理得相当快，以 
至于你几乎忘记了它是个决策。管理者每天要作出大量的程序化决策，例如， 
下周哪个员工轮什么班，报告中应当包括什么信息，如何处理顾客的抱怨，等 
等》请记住，即使是看上去非常简单的决策，也是决策。 

虽然我们很清楚制定决策的是管理者，但对于管理者作为决策者究竟如 
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何在组织中制定决策仍然缺乏了解 ^ 那么怎么描述决策制定情境和决策者才 
更恰当呢？本节中我们将考察这些问题。我们先来 i 寸论决策制 定的三 个基本 
观点。 


□ 制定 决策： 理性、有限理性和直觉 


当2002年惠普出资250亿美元兼并康柏时，公司并没有调査顾客对康柏 
产品的态度，直到 CEO 卡莉•菲奥里纳 （Carly Fiorina) 公开宣布这一交易 • 
并私下警告她的高层管理团队她不想听到任何与兼并有关的异议数月之后，才 
进行了这项调査。当他们发现顾客认为康柏的产品质量低劣时（这正好与顾客 
対惠普产品的感知相反），一切都为时已晚，惠普的绩效受到重创，卡莉•菲 
奥里纳也失去了她的工作 

管理决策的制定可以被假设为是理性的 ( rational ). 这个假设的含义是， 
管理者所制定的决策是前后一致的，是追求特定条件下价值最大化的. [9] 毕竟， 
管理者可以借助各种各样的工具和技术（见“管理信息技术”专栏）成为理性 
的决策制定者。但是，正如惠普的案例所阐明的，管理者并不总是理性的，那 
么，理性决策隐含的假设是什么？这些假设的有效性如何？ 

理性假设一个完美理性的决策者是完全客观的和符合逻辑的，问题是清 
晰明确的，而管理者的目标也是淸楚具体的，因此他掌握了所有可能的解决方 
案及其结果。不仅如此，理性的决策还会一贯地选择那些最可能实现目标的决 
策方案。图表6—6概括了理性的决策。 


•问题是淸楚的和不禊糊的 

• 要达到的是单一的、淸楚定义的目标 

•所有的方案和结果是已知的 

•偏好是淸晰的 

* 偏好是不变和稳定的 

•不存在时间和成本约束 

• 最终选择将使回报最大化 


导致 



图表 6~6 理性假设 

理性假设可以用于任何类型的决策，不论是个人决策还是管理决策。不 
过，因为我们关注的是管理决策，所以需要再增加一个进一步的假设。理性的 
管理决策假定决策的制定是符合组织最佳经济利益的，也就是说，决策者被假 
定为追求组织利益的最大化，而不是他的个人利益的最大化。 

理性假设的现实性有多大？管理决策的制定在下述条件下通常遵循理性假 
设，这些条件是：管理者面对的是简单的问题，在这些问题中，目标是清楚 
的，方案的数量是有限的，时间的压力不大，寻找和评估方案的成本较低.同 
时，组织的文化支持创新和承担风险。在这类决策问题中，结果相对来说是具 
体的和可度 置的. [1 ° ] 但是管理者在现实世界中所面临的绝大多数决策并不完全 
符合这些条件，因此到底组织中绝大多数决策实际上是怎么制定的？有限理性 
的概念可以帮助我们回答这个问题。 
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有限理性尽管完美理性存在着局限性， If 理荇仍然被期望在制定决策时 
遵循理性的过程屮 13 管理者知道一个好的决策者应该做哪些负情.包括识别问 
题、考虑备择方案、收集信息以及果断而又谌慎地采取行动。因此管理者被要 
求作出正确的决策 行为， 做到这一点，管理者就会对他的上级、同级以及下级 
表明他们是有能力的，他们的决策是理智的和经过周密考虑的。但是决策制定 
过程的某些方面并非像我们上面所描述的那样，而是管理者趋向于按照有限理 
性 （bounded rationality ) 的假设制定决策，也就是说，他们理性地作岀决策， 
伹同时也受到自身信息处理能力的限 制/⑴ 由于管理者不可能分析所有决策方 
案的所有信息 • 因此他们只是制定满意的 ( satisfied ) 而不是使目标最大化的 
决策。换言之，他们所接受的决策方案只是足够好的，他们的理性受到他们信 
息处理能力的限制 • 让我们看一个例子。假定你的专业是财务，在你毕业时想 
找到一份工作，你愿意做一个个人理财计划人员，起薪不低于34 000美元/年， 
工作地点不超出你家所在城市100英里的半径。结果你接受了一个企业信用分 
析师的职位，它并不是你所希望的个人理财计划人员，但仍然属于财务领域。 
这项工作是在一家银行中供职，这家银行距你家50英里，起薪为35 000美元/ 
年《如果进行一次更广泛的工作检索，你可以在一家信托公司中发现一个个人 
理财计划人员的职位，这家公司距离你家25英里，起薪是38 000美元/年。因 
为你所找到的第一项职位已经令你满意了，也就是说足够好了，所以你就以某 
种有限理性的方式接受了这项职位，虽然根据完美理性的假设，你没有通过搜 
索所有可行的方案，找到你的最佳方案。 

因为管理者制定的绝大多数决策都不满足完美理性的假设，所以他们实际 
上是在运用有限理性的方式进行决策，也就是说，他们所制定的决策是基于满 
意方案的。但是请记住，决策制定还可能受到组织文化、内部政治、权力等的 
强烈影响，以及呈现出我们称为承诺升级 (escalation of commitment ) 的现 
象。这是一种在过去决策的基础上不断增加承诺的现象，尽管有证据表明，已 
经作出的决策是错误的。⑽例如，对“挑战者号”航天飞机灾难事件的调査， 
就显示岀一种承诺升级的现象。当时航天飞机升空的决定尽管受到个別人的质 
疑， 但决策者仍然在那个灾难性的日子里作出了这个决策 • 为什么决策者对错 
误的决策会继续增加承诺呢？因为他们不想承认他们最初的决策存在某些缺 

陷，他们不是去寻求新的替代方案，而是简单地增加他们对最初解决方案的 
承诺。 

直觉的作用当订书机制造商 Swingline 的管理者看到公司的市场份额在 
下降时，他们决定用符合逻辑的科学方法来处理这个问题。三年中，在决定开 
发什么新产品之前，他们对订书机使用者进行了彻底的调査。然而，新进人市 
场的 Accentra 公司的创建者托徳 • 摩西 （Todd Moses ) 用更依赖直觉的决策 
方法构思出了独特的 PaperPro 订书机的外形。在-•年总共仅能售出2 500万台 
订书机的市场上，托德•摩西的订书机六个月就卖出了 100万台，这对于新产 
品来说是一个很不错的结果 .⑴ 3 

像托徳 • 摩西一样，管理者通常运用直觉来帮助他们改进决策的制定 。直 
觉决策 （intuitive decision making ) 是什么意思？它是一种潜意识的决策过 
程，基于决策者的经验以及积累的 判断。 研究者对管理者运用直觉进行决策进 
行了研究，识别出五种不同的直觉，这个结果描述在图表6—7中， 【 ⑴ 
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管理者根据道德价值观 
或文化制定决策 


管理者根据感觉或 
情绪制定决策 



基于价值观或 
道徳的决策 


潸意识的 

心理过程 



管理者 运用瘠 意识的 f 

管理者根据技能、知识1 

信息帮助其制定决策 J 

和训练制定决策 


图表 6-7 直觉是什么 

资料来源 ： Based on L. A, Burke and M. 1C Miller，“Taking the Mystery Out of Intuitive Decision Making，” 
Academy of Management Executive ， October 1999 ， pp* 91-99. 

根据直觉制定决策或者根据感觉制定决策并非与理性决策毫无联系，相 
反，二者是互相补充的。一个对特定情况或熟悉的亊件有经验的管理者，当遇 
到某种类型的问题或情况时，通常会迅速地作出决策，虽然#上去他所获得的 
信息是十分有限的.这样的管理者并不依靠系统性的和详尽的问题分析或识别 
和评估多种备择方案，而是运用他自己的经验和判断来制定决策。 

直觉决策的普遍性达到了什么程度？ 一项对公司管理层的调査发现，差不 
多一半的管理者更多地是依靠直觉而不是正规分析来管理他们的公司。 1 ^例 
如 ， WB Network 的管理者决定正式停止电视节目的试播，而利用直觉来决定 
播出什么新节目。这种情况很普遍，许多管理者都凭借直觉制定决策/ 7] 


□ 问題和决策的类型 

密苏里州的食品企业的管理者每周都要制定决策，采购食品存货，安排雇 
员工作班次。对于他们而言，这是重复性的工作。但是现在，他们需要制定以 
前从未制定过的不同的决策类型，即如何适应新近颁布的禁止吸烟的法令。不 
过，这也没什么好奇怪的，管理者在履行职责时将会遇到各种类型的问题，管 
理者采用何种类型的决策取决于他所面临的问题的性质》 

结构良好问題和程序化决策 有些问题是一目了然的，决策者的目标是清 
楚的，问题是熟悉的，有关问题的信息容易定义和 收集。 这类问题的例子包括 
消费者在百货商场的退货，供应商重要货物交付的延迟.新闻小组对意外的突 
发事件的报道，学院处理学生退课的程序，等等，这类问题称为 结构良好问题 
(structured problems ) 。例如， 餐 馆的服务员不小心将饮料洒在顾客的衣服 
上，管理者会遇到恼怒的顾客，而且他必须采取一些措施来平息顾客的抱怨. 
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因为饮料洒在顾客身上这种事是经常发生的，所以通常处理这类问 M 有一些标 
准的程序，比如管理者可以提出由餐馆来支付顾客衣服的淸洗 费用。 这就是我 
们所说的程序化决策 (programmed decision ), 这是 一种重复性决策，运用常 
规方法就能处理所面临的问题<> 因为问题是结构良好的，所以管理者不会陷入 
麻烦，也不会在决策过程中耗费过多的精力。程序化决策是主要依据以前的解 
决方法的相对简单的决策，决策过程的开发备择方案阶段通常在程序化决策中 
很少受到关注。为什么？结构良好问题被确定后，它的解决方案通常是不证自 
明的，或者至少限定在少数儿个可供选择的方案上，而且这些方案是熟悉的并 
被过去的实践证明是成功的。在许多情况下，程序化决策是一种仿照先例的决 
策，像饮料洒在衣服上的这类 问题. 就不会要求餐馆的管理者再去识别问题， 
权衡决策的标准以及开发多种可能的解决方案。相反，管理者通常是依据系统 
化的程序、规则或政策来制定这类决策。 

程序 ( procedure ) 是指相互关联的一系列顺序的步骤，管理者遵循这些 
步骤对结构良好问题作出响应.现实中唯一的困难是确认问题，一旦问题清楚 
了，就进人解决的程序。例如，采购经理收到一份来自仓库经理的请求，要求 
购买15台掌上电脑，用于公司销傅代表的客户服务.采购经理知道有确定的 
程序来处理这类决策，于是这类决策的处理只是执行一套简单的程序化的步骤 
而已。 

规则 （ rule ) 是一种明确的陈述，它告诉管理者能做什么和不能做什么， 
规则通常被管理者用来处理结构良好问题，因为他只需遵循和确保一致性即 
可*例如，关于迟到和缺勤的规则允许领班迅速执行纪律，并且这种决策的结 
果是相当公 平的。 * 

指导程序化决策制定的第三种方式是政策 （ policy )， 这是制定决策的指 
南。与规则不同，政策试图为管理者确立一些参数，而不是具体地告诉管理者 
应该做什么或不应该做 什么。 政策通常包含一些模糊的术语，它给决策留下了 
解释的余地。例如，下列一些政策陈述就带有这些 特征： 

• 顾客永远是第一位的 • 并且始终应当被满足 ； 

• 只要可能我们总是采取从内部晋升的政策： 

• 雇员的工资按照社区的标准将始终具有竞 争力， 

注意，这里满足、只要可能，以及竞争力这些术语要求进一步的解释。政 
策指明要支付有竞争力的工资，虽然没有告诉公司的人力资源经理确切的工资 
数董和水平，但是它指明了制定决策的方向， 

结构不良问题和非程序化决策并不是管理者面对的所有问题都是结构良 
好的和可以用程序化方法处理的，许多组织都存在结构不良问题 ( unstruc ¬ 
tured problems ). 这类问题是新颍的、不经常发生的、信息模糊的和不完整 
的。例如，是否在中国建立一个新的制造工厂，就是一个结构不良问题•同 
样，当决定如何改变设施和生产工序以遵从斯普林菲尔徳禁止吸烟的法令时， 
这个城市的酒店经理所面临的问题也属于结构不良问题 • 当问题的结构不健全 
时，管理者必须依靠非程序化决策方法以及开发专门的解决方案。非程序化决 
策 （nonprogrammed decisions ) 是具有唯一性和不可重复性的决策。当管理 
者面临结构不良或者独特的问题时，没有现成的解决方案，它要求采用非程序 
化决策方法，根据问题制定解决方案。 
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集成 图表6—8描述了程序化决策和非程序化决策之间的差别 • 因为较 
低层次的管理者面对的通常是熟悉的和重复性的 问题， 也就是结构良好问题， 
因此在大多数情况下是进行程序化决策，即依靠诸如程序、规则或者组织的政 
策来进行决策 • 随着管理者所处的组织层次的上升，他们面对的问题通常具有 
更多的结构不良的特征，为什么？因为低层管理者通常自行处理那些程序化决 
策，而把不寻常的和困难的决策问题提交上级来 解决。 类似地，高层管理者会 
将程序化决策授权他们的下级来处理，从而使他们能够集中精力处理那些更困 
难的问题 


特点 

程序化决策 

非稃序化决策 1 

问题类型 

结构良好的 

结构不良的 

管理层级 

较低层级 

较高层级 

频率 

反复性的，常规的 

新型的，不同寻常的 

信息 

易于获得的 

模糊的和不全面的 

目标 

清晰的，具体的 

含混的 

解决问题的时间框架 

短期 

相对长期 

解决问题依赖于 

程序、规则、政策 

主观 判断. 创造力 


图表 6—8 程序化决策与非程序化决策 


窬要注意的是，在现实世界中 • 几乎没有管理决策是完全程序化的或完全 
非程序化的，这是两种极端情况，绝大多数决策落在两个极端之间 • 儿乎没有 
程序化的决策能够完全排除个人判断，在另一个极端上，即使是要求非程序化 
决策的独特情况，也可以得到程序化的常规思路的帮助.恰当的方式是，将决 
策问题看做程序化为主或非程序化为主，而不是将它们看成完全程序化的或完 
全非程序化的， 

管理者在制定决策时 • 无论是程序化还是非程序化决策 • 所面对的一个挑 
战性的问题是分析决策方案，也就是我们曾经阐述的决策过程的第5个步骤。 
在下一节中我们将考察在不同的条件下如何分析备择方案的问题。 



你负 责在你的职责领域里雇用一名新的雇员，你的一个从学院毕业的朋友 
需要一份 工作，你认 为他在资格上不太适合这个职位，你觉得如果你仔细寻找 
的话会找到更有经验和更合格的候选人，什么因素会影响你的这项雇用决策？ 
你该怎么对你的朋友讲？ 

□ 决策制定条件 

管理者在制定决策的时候可能面对三种条件：确定性、风险性和不确定 
性。这三种决策制定条件的特征是怎样的呢？ 

确定性对于制定决策来说，理想的情况是确定性 ( certainty ) 条件，在 
这种情况下，管理者0了以制定出精确的决策，因为每一种方案的结果是已知 
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的。例如，当加利福尼亚州财政部长决定在哪个银行存人超额的州莊金的时 
候，他确切地知道每家银行提供的利息，并能够计算出将从基金得到多少回 

报，也就是说，他可以确定每一种备择方案的结果。但是，你可能想的到，大 
多数管理决策并不是这样 • 

风险性更一般的情况是风险性 ( risk ) 条件，决策者在这种条件下能够 
估计出每一种备择方案的可能性。在风险性条件下，管理者所具有的历史数据 

能使他们给不同的决策方案分配 概率。 让我们通过一个例子来看看如何进行风 
险决策。 



管理你的职业生涯 


冒风险 



IYAD - WYAD - YAG - WYAGs 如果你总是做你一直在做的事情，你就只能得到你曾经 
得到的东西！如果你要改变自己的 人生， 你就得冒风险。* 

在人生道路上，你将怎样在你职业生涯的各种变动中作出 选择？ 你希望做 你一直 在做的 

事情吗？或者你希望冒冒风险吗？如果你将要冒风险的话，你会感到不 适吗？ 冒职业生涯的 

风险并不是一种睹博。负责任的承担风险能使结果更具有可预见性。对于什么是负 责的有 

效的职业生涯冒险决策，这里有些建议 • 重要的是彻底评估风险，在承诺事业风险之前 ，慎 

重地考虑什么是你可能失去的，它会给你造成什么伤害，这些事情对你来说有多重要 ，會看 

你是否可以通过其他方式来达到你的目标，从而避免风险。尽可能搞清你能想到的每_件 

事，包括时间的长短、涉及的人员，以及将承受的变化和潜在的得失，包括短期的和长期的 

得失❶仔细地审视你对冒这种风险的感觉，你是不是感到恐惧？你做好准备 了吗？ 如果你面 

对的风险超过了你所能承受的损失的 限度， 你该怎么办？ 最后， 确保你的受雇用能力。你能 

做的最重要的事情是，通过不断更新你的技能和不断学习新技能，使你拥有选择权 

任何决策都包括风险。如果你可以获得更多的信息，就能更好地评估风险。下一步•根 

据这些信患，你可以作出更为知情的决策 • 即使你无法消除与冒险有关的所有负面影响，至 
少，你可以了解它们 # 



假定你是科罗拉多州洛基滑雪胜地的管理者，你正在考虑在现有的设施基 
础上增加另一条缆车索道 a 你的决策将对收人的增长产生重要影响，因为新索 
道将产生附加的收人，不过这种收人取决于降雪量”你手上有可靠的该地区历 
年降雷量方面的气候数据，它使你的决策在某种程度上更淸晰。这些数据表明 
在过去的10年中，有3年是大雪年份，5年是正常降雪年份，2年是小雪年 
份》你能借助这些信息来制定是否增加新缆车索道的决 策吗？ 如果你拥有每种 
降雪水平所能带来的收入的完备信息，答案是显然的 • 

你可以计算期望值，即在每种可能情况下的有条件的回报，方法是将期望 
的收人乘以降雪的槪率。如果给出相应的概率，计算结果将是在给定期间你所 
能期望的平均收人。图表6—9表明，增加一条新索道的期望收人是 687 500 美 
兀。当然，这个结果能否证明是建还是不建索道，还取决于产生收人的相应的 

成本，诸如建设索道的成本、每条索道的年运营支出和借款的利息率以及其他 
支出项目等。 
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第 6 章制定决策： ym 者工作 T,^ m 


163 


沪位*美元 


事件 

期望收入 

概率_ 

■ 个方案的期望1/1 


850 000 

0.3 

255 000 

正常降雪 

725 000 

0.5 

362 500 

小雪 

350 000 

0.2 

70 000 




687 500 


图表 6-9 增 加一条索道的收入的 期望值 

不确定性如果你要制定一项决策 • 但却不能肯定它的结果并且不能对概 
率作出合理的估计，你该怎么办？我们称这样的情况为不确定性 （ umcertain - 
ty ). 管理者都会面对不确定情况下的决策。在不确定情况下，决策方案的选 
择受到决策者能够获得的有限信息的影响。在不确定情况下，影响决策结果的 
另一个因素是决策者的心理定位。乐观的管理者将会遵循最大 M 大选择（最大 
化最大可能的收益）：悲观的管理者将遵循最大最小选择（最大化最小可能的 
收益）：对于期望最小化其最大“遗憾’’的管理者 来说. 将会选择最小最大选 
择。让我们通过一个例子来考察这三种选择方法之间的 差异， 

考虑维萨国际公司 （Visa International ) 市场经理的例子《>该经理已经确 
定了在美国西部海岸地区促销维萨信用卡的四种可能的策略 （ S ,， 各， S3 和 
SO 。 市场经理还知道公司的主要竞争对手万事达卡 （ MasterCard ) 有三种竞 
争策略 （ CA ,, CA : 和 CAa ), 并且是用来在同一地区促销它的信用卡。在这 
个例子中，我们假定维萨公司的经理事先没有任何关于这四种策略的成功概串 
的知识。基于这样的亊实，维萨公司的经理构造了如图表 6— 10所示的矩阵. 
该表显示了维萨公司的四种策略及其相应的利润，这些利润的大小取决于竞争 
对手在万事达卡上所采取的竞争行动。 


单位： 百万美元 


雒萨市场策略 


万事达卡的响应 


CA , 

CA , 

CA : 

S , 

13 

14 

11 

S * 

9 

15 

18 

S , 

24 

21 

15 

S , 

18 

14 

28 


图表 6—10 收益矩阵 

在这个例子中，如果维萨公司的经理是一个乐观主义者，她将选择方案 
因为这将产生最大可能的收益，即2 800万美元。请注意，这一选择最大 
化了最大可能的收益（最大最大选 择〉。 • 

如果维萨公司的经理是一个悲观主义者，她将假定最坏的情况最可能发 
生。在这种最坏的情况下，每一种策略的收益 如下： S , = l 100万美元， S ：= 
900万美元， S 3 = l 500万美元，8» = 1 400万美元，这些结果是每一种策略最 
悲观的收益.遵循最大最小选择准则，我们的这位经理将最大化最小可能的收 
益，换言之.她将选择 Sj (1 500万美元是最小收益中的最大者\ 
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在第三种方法 下. 市场经理认识到一旦决茕作出，她将 yf -定获增最大可 
能的收益，可能存在放弃某些收益的“遗憾' 这里的遗憾是措如果采用不同 
的策略可能进一步获得的收益数量。市场经理计算遗憾的方法是，用对应竞争 
对手某种策略 卜自 身各种策略中的最大可能的收益，分别减去自身其他各种策 
略的收益^对于我们的维萨公司经理来说，给定与之竞争的万事达卡的各种竞 
争策略 CA ,， CA 2 * CA 3， 维萨公司竞争策略的最大可能的收益分别为2 400 
万美兀、2 100万美元和2 800万美元 • 即表中每一列的最大值.对应图表6— 
10的各项相减后的收益值，列示在图表 6— 11中。 

其中最大遗憾分别是 S ! 为1 700万美元， Sz 为1 500万美元，&为1 300万 
美元，&为700万美元 •• 按照最小最大选择准则，应当最小化最大的遗憾， 
因此维萨公司经理将选择基于这种选择，她绝不会有超过700万美元收 

益的遗憾《而如果选择 Sz 并且在万申:达卡采取 CAi 的竞争策略，其遗憾值为 
1 500 万美元。 


单位： 百万美元 


M 萨市场策略 

万事达 



CAi 

CA ： 

CA, 1 

s , 

11 

7 

17 


15 

6 

10 

s , 

0 

0 

13 


图表 6—11 遗憾矩阵 



虽然管理者只要可能的话，总是试图通过收益和遗憾矩阵使决策定贵化， 

但不确定性通常驱使他们更依赖于直觉、创造性、 

预感和本能 „ 

实际上，无论 

一 '**111 ' **t||n Hi. 

决策的条件如何，每- 

"*** ■— t_i —Hi, **1| h , —n> -1^ 

-个管理者都有他自己的决策风格。 


多荇邱友术 


借助 IT 制定更好的决策 


BudNet 是啤酒之王的瑞宝” • BudNet 是什么？它是 Anheuser-Busch ( AB ) 公司强 
大和先进的信患系统。每天晚上，工作人员收集来自 AB 分销商的电脑服务器的数据。第二 
天早上，管理者就能知道售出了什么包装的什么品牌，使用了什么促销手段和价格折•按 
照数十位分析员、啤酒业元老和销售经理的说法， AB 创造了一种精湛的技术，能够弄清楚 

啤酒爱好者的要求，包括购买的产品、时间、地点和原因。这些信息可以帮助 AB 的经理调 
整生产，安排营销活动 • 

许多公司对数据束手无策，它们不知道如何有序地整理数据并从中获得有意义的信 
息/ 2 ° 】 但是，正如这个例子所说明的， I 丁的主要用途之一是帮助管理者和其他员工整理大量 
的数据，査找趋势、馍式和深入了解其他信患，制定更好的决策。正如我们在有限理性的讨 

论中所谈到的，一个人在处理大董信息时，其能力会受到很大的限制。因此，管理者可以借 
助 I 丁弄清楚所有的信患，以制定更好的决策^ 

管理者还可以运用 IT 的软件工具帮助他们分析数据，从而制定更好的决策。咨询专家 


• 图表6—； n 中未显示&的值，原文如此。—译者注 
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低 


思维方式 


理性 直觉 

图表 6—12 决策制定矩阵 

命令型风格。具有命令 型风格 （directive style ) 的人往往具有较低的模 


威廉 • D • 佩雷斯 （William D . Perez ) 担任耐克 CEO 的任期持续了短暂 
而又动荡的13个月.分析家们把他突然免职归因于他与耐克的共同创建者菲 
尔•奈特 （Phil Knight ) 之间决策制定方法的差异。制定决策时，佩雷斯更倾 
向于利用数据和事实 • 而奈特高度重视也经常使用的是他的判断力和直觉。 
正如这个例子所说明的，当制定决策时，管理者风格迥异。 

假定你是美国储蓄银行的一位新管理者，你将怎么处理决策问题？关于决 
策风格的一种观点假定人们在决策方法上的差异表现为两个不同的维度， [22] 第 
一个维度是每个人的思维方式。我们中的一些人趋向于理性的和逻辑性的思维 
方式或处理信息的方式，理性思维方式是用顺序的观点看待信息，在制定决策 
之前，必须确认信息是符合逻辑的和前后一致的：我们中的另一些人，趋向于 
创造性和直觉类型的思维方式，不是以某种特定的次序来处理信息，而是将它 
们看做一个整体. 

另一个维度描述了个人的模糊承受力，类似地，我们中的一些人对模糊承 
受力较低.这种类型的决策者试图以具有一致性和某种顺序的方式来组织信 
息，以使模糊性降至最低；另一方面，我们中的另一些人具有较髙水平的模糊 
承受力，他们能够同时处理许多不同的想法。当把这些维度_在一张图上的时 
候，我们就可以区分出四种不同的决策风格：命令型、分析型、概念型以及行 
为型（见图表6—12)，让我们更仔细地考察一下每一种决策风格。 

■■■■■ 


估计，75%的管理者会使用个人生产力工具，如电子 表格. 管羥者可用^米收菜和损告信 
患，帮助他们在各自的职责领域中做出决策》但是，如杲毎个管理者部使用自巴的教擴收集 
工具，他们之间就没有联系和合作了。在组织层面上， 企业绩效管理软件 CBPM) 更高级， 
它能帮助管理者制定决策 • BPM 提供了有助于公司监測项目效丰和监督员工的几个重要的 
鲼效指标，它被认为是有可能帮助公司管理者在变化越来越快的环境中监控组织绡效的好办 
法。虽然它还没有达到那么高的水平，但随着 BPM 的改进，它会日益成为组织层面的管理 
者所使用的工具，因为它能帮助他们制定更好的决策。 


□ 决策风格 
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分析型 




- - > 


模糊承受力 









糊承受力，他们思考问题的方式是理性的，他们讲究效來和逻辑性 . 命令型的 
决策制定简洁快速，关注短期的结果，制定决策方面的效率和速度通常导致他 
们只考虑少量的信息和评估少数的方案。 


•分析型风格。具有分析型风格 (analytic style) 的决策者比具有命令型 
风格的人具有更大的模糊承受力，他们在制定决策之前试图得到更多的决策信 
息和考察更多的选择，这是他们与命令型风格者的不同之处。分析型风格的决 
策者是以谨慎为特征的，具有适应和处理某些特殊情况的能力。 

• 概念型 风格。 具有概念型风格 （conceptual style ) 的人趋向于具有广泛 

的荇法和愿意考察更多的 选择. 他们关注决策的长期结果，非常愿意寻求解决 
问题的创造性方案。 


•行为 型风格 • 具有行为型风格 （behavioral style) 的决策者与其他人相 
处融洽，他们关注周围人的成就并愿意接受其他人的建议，他们通常通过会议 

方式进行沟通，虽然这可能带来冲突 • 为其他人所接受对这种决策风格来说是 
非常重要的。 




钤邢艿动乃多沁化 


多元化对于决策制定的价值 


你决定你将从事什么专业了吗？你是怎么决定的？你觉得自己的决策是正确的吗？你根 
据什么判断自己的决策是最佳的决策？ 出 ] 

制定正确的决策绝非易事 ■ 管 理者， 正如我们所知道的，不断地制定决策，例如开发新 
产品，设立每周或每月的目标，实施广告活动 • 在不同的小组间重新安排雇员，解决顾客的 
抱怨，或者为销售代表采购新的笔记本电脑。对于制定良好的决策来说，一个重要的建议是 
利^雇员的多元化。利用多元化的雇员证明对决策者来说是有价值的，为什么这样说？因为 
多 元化的雇员能够提供新鲜的观点， 他们 能够对问题作出不同的解释 • 更愿意尝试新的想 
法。 多元化的雇员通常更具有创造性，在判定决策方案方面及在解决问题方面更具有灵活 
性 • 利用多兀化的资源，有利于增加创造性的和独特的解决方案的可能性。 

虽然多元化对于决策来说是有价值的，但是它也存在缺点 • 由于缺乏共同的观点，通常 
会导致在问题的讨论上花费更多的时间。沟通也许会成为一个问题，特别是当存在语言障碍 
时.此外，寻求多元化的意见，可能使决策过程更复杂和具有更大的楔糊性。在决策方面具 
有多种观点，也许很难达到一个一致的结论，或者共同采取某个具体的 行动❶ 虽然这些缺点 
是值得注意的，但是多元化对决策的价值超过了这些显性的缺点。 

现在让我们回到专业方向选择的决策上。你征求过其他人的^见吗？你征求过教授、家 
庭成员、朋友或合作者的意见吗？获得各种不同的观点可以帮助你作出正确的决定 • 管理者 
也应该考虑在制定决策方面来自多元化的收获和价值， 



虽然这四种决策风格具有明显的差别，但是大多数管理者通常具有—种以 
Uhl 决來风格。考虑管理者的主流风格和辅助风格可能更具有现实意义。例 
如， 回顾我们开篇的专栏。作为一名客户经理，勒妮可以使用什么风格？虽然 
有些管理者几乎总是依靠他们的主流风格，但是另外一些管理者表现得更灵 
活，他们能够从一种风格转换到另一种风格，这取决于他们所面对的情况。 
管理者还应该认识到他们的雇员可能具有不同的决策风格。有些雇员^能 
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会花费时间仔细地权衡不同的决策方案，特别是懊重考虑那垮风胗 5 T 大的选 
择，而另一些雇员可能更关注从其他人那里得到建议 .. 这并不意味养•种风格 
比另一种风格更好，它只是表明不同雇员在决策风格上存在差异。以上“管理 
劳动力多元化”专栏积极地评估了与决策制定有关的多元化问题。 


□ 决策制定的_见和错误 

管理者制定决策时，不仅使用自己特有的风格，也使用经验法则或启发法 
( heuristics ), 以简化决策的制定过程。对决策制定者而言，经验法则是有用的， 
因为它们有助于我们理解错综复杂的、含糊不清的、模棱两可的信息。 [24] 尽管管 
理者可能使用经验法则，但那并不意味着这些法则都是可靠的1为什么？因为 
它可能会导致处理和评价信息过程中的错误和偏见，图表6 — 13说明了 12种管 
理者所犯的一般决策错误和偏见。我们快速浏览一下每一项的内容。 [25] 



图表 6-13 常见的决策制定的错误和偏见 


当决策制定者认为他们所知的比他们所做的要多，或者他们对自己及其表 
现持肓目乐观态度时，他们表现出来的是自负偏见。即时满足偏见描述了想立 
即获得收益和避免成本的决策制 定者。 对这些人来说，能快速提供报偿的决策 
选择比具有长远利益的更具有吸引力.锚定效应描述了决策制定者把注意力放 
在作为起点的原始信息上，而一旦这样.他们就不能充分接受新的信息。当决 
策制定者基于偏见而有选择性地组织和实施活动时.他们具有选择性认知偏见《 
这样会影响到他们所关注的信息、所识别的问题和所开发的选择方案，当决策 
制定者搜寻出再次肯定他们过去选择的信息或与过去判断相左的信息时，他们 
将表现出证实偏见。这些人往往会偏爱肯定他们之前观点的信息，而对质疑这些 
观点的信息持怀疑和批判的态度。框架效应偏见是指决策制定者有重点地选择亊物 
的某些方面，而摒弃别的方面，通过重点注意事物的具体方面，同时忽视其他方 
面，他们曲解了所看到的亊物，也造成了标准的不正确性，有效性偏见是指决策制 
定者往往对他们最近发生的和印象最深刻的事情记忆 犹新. 结果呢？这扭曲了他们 
客观回忆事件的能力，也导致了失真的判断和评价。当决策制定者根据某一事件与 
其他事件的相似程度来评价事件发生的可能性时，他们会表现出典型性偏见。表现 
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出这种偏见的管理者会找到相似的情况，但实际上这些并不存在._1性偏见描述 
了决策制定者试图从随机性事件中归纳出某个结论 X 他们这样做是因为大多数决策 
制定者在处理偶然事件时存在困难，因为随机性事件会发生在每个人身上， ifti 且 
没有办法 预计。 沉没成本错误是指决策制定者忽略了现在的选择并不能纠正过 
去。在评价决策时，他们过于把注意力集中在过去消耗的时间、金钱和精力上， 
而不关心未来的结果。他们不但忽略了沉没成本，甚至已将它们遗忘。当决策 
制定者居功自傲或将失败归咎于外部因素时，他们表现出来的是自利性偏见。 
最后，后见偏见（事后聪明）是指，当人们得知某一事件的结果后，决策制定 
者错误地 认为， 他们准确地预见了这个结果。 

管理者如何避免这些决策错误和偏见的负面影响呢？主要是通过认识它们 
然后不去使用它们。此外，管理者还应该注意他们做出决策的“方式”，并试 
图辨认出他们经常使用的经验 法则， 然后批判性地评估这些法则使用的恰当 
性。最后，管理者可能希望自己周围的人来帮助他们辨认自己决策风格的弱 
点.并努力改进它们. 


□ 对管理决策的总结 


如何合理地总结管理决策的各种概念？图表 6—14 给出了一个简要的概 
括。因为涉及管理者的切身利益，所以他们都希望制定正确的决策，也就是选 
择最佳方案 • 实施它们，并且决定是否应考虑所处的环境 • 他们的决策过程受 
到四种因素的影响，包括决策制定方式、决策制定条件、问题类型，以及决策 
者的决策风格。每种因素在决定管理者如何决策方面都扮演着不同的角色，因 
此无论决策涉及的是处理雇员的不良习惯，解决产品质量问题，还是决定是否 
进人新市场，请记住，它们都受到多种因索的影响 • 



图表 6-14 管理决策制定槪览 
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■ 当今世界决策的制定 


佩尔 • 卡尔森 （Per Carlsson ) 是宜家的一名产品开发经理，他设计了 
Volvo 风格的厨房。他的工作就是处理公司产品战略委员会（一组密切注视顾 
客动向和确定产品重点的环球旅行的高层管理者）发现的“问题”，并把它们 
转变成全世界都想购买的 家具。 最近委员会发现的一个“问题”是：在家庭 
中，厨房已经取代客厅成为了社交和娱乐中心 B 顾客正在寻找舒适、干净的并 
且能让他们追求美食家梦想的 厨房。 卡尔森必须理解这些信息并实现这些梦 
想。这需要制定许多决策（程序化或非程序化的〉。而宜家作为一家全球企业， 
其面临的挑战更大。在亚洲，舒适意味着小型、感觉舒服的用具和空间，而北 
美顾客却想要超大型的玻璃器皿和冰箱。宜家的成功与它快速制定优良决策的 
能力有密切关系. [2 « 

当今商界的主题是制定决策，而这些决策往往又具有风险性，信息也通常 
不充分，而且还有时间的压力。大多数管理者正在制定一个又一个决策，如果 
这还不够具有挑战性，那么与以前相比，会有更多的企业危在旦夕。错误的决 
策会让企业付出几百万美元的代价。在当今快速变化的世界中，管理者应当如 
何制定有效的决策呢？以下是一些 指导： 

• 理解文化差异。所有管理者都想制定优良的决策。但是，世界上只有 
唯一的制定决策的最佳方法吗？还是说最好的方法取决于相关人员的价值观、 
信仰、态度和行为模式?“聚焦领导”专栏说明了制定决策时与理解文化差 
异有关的一些问题。 


聚焦领导 

领导者决策风格的文化塞异 

在美国，管理者把大多数情况视为需要制定决策才能觯决的 问题。然而. 在印度尼西 
亚、马来西亚和泰国的文化中，管理者觉得没有必要改变大多数的情况，相反，他们会试 
图去接受现状/如这些例子说明 • 文化差异能够也确实影响了管理者制定决策的方式•存 
在哪些差异？ 

如果我们观察决策制定的过程，可以在五个方面发现文化的差异，分别是：识别问 
题，搜集信息，开发备选方窠，做出选择和实施方案 • 我们简短地—— 说明， 

当识别问题时，管理者所处的文化可能侧重于问题的解决戒者促使他们接受某_种状 
况，在搜集信息时 • 管理者所处的文化可能会搜集事实情况或更依靠直觉来想方法、判断 
其可行性.当开发备选方案时，文化是鼓励面向未来，开发新的方案.还是面向过去，更 
保守地采用旧模式呢？开发备选方案之后，接下来就要做出选择了。此时，文化是鼓励个 
人还是群体做出这个决策呢？最后，在实施过程中，管理者所处的文化可能是快节奏的或 
慢节赛的，具有创新性的戒破坏性的，是高层进行管理戒肢励组织全员参与，也可能是个 
人戒群体实施管理。 
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最后，霣夫斯泰德和 GLOBE 研究者 （见第 4 聿） 的研 t 成乘从考达的角虏涑 蘇们疾 
入了解了决策制定过程中的文化差异，特别是关于决策制定者愿意接受险 i 不碘定性的 
程度及鼓励决策参与的程度。不足为奇，在不确定性规避程度高的国家（像澳大利亚、丹 
麦和德国），决策制定者更侧重于常规的分析 • 在不确定性规避程度低的国家（像俄罗斯、 
匈牙利和破利维 亚）， 决策制定者更依靠直觉而不是常规的分析。决策制定者鼓励和允许 
参与的程度在国与国之间是不同的 • 例如，一项研究表明，檐国、奥地利和瑞士的管理者 
参与程度最高 * 波兰和捷克的管理者最专制 | 美国和法国的管理者介乎之间^ 但是， 这一 
项调査也发现，波兰的管理者懕意参与琐事而不是重要的事情，在产生冲突的情况下，美 
国和波兰的管理者更容易变得专制， 


• 掌握退出的时机。当一个决策明显地不起作用的时候，不要害怕结 
束。例如，在 丁 -Mobile USA 宣布它正在 L L Bean 拟新建的呼叫中心附近建 
—个同样的呼叫中心后 ， H Bean 的 CEO 克里斯托弗•麦考密克 （ Chris ¬ 
topher McCormick ) 取消了在额因州建立新的客户呼叫中心的计划，这确实 
立即制止了恐吓者 • 麦考密克担心市区没有足够的合格工人满足公司和 T - 
Mobile 的需求，所以，麦考密克决定把中心建在55英里外的班戈。他知 
道什么时候应当退岀。但是，正如我们之前所说的，许多决策制定者封锁或 
曲解负面信息，因为他们不愿相信他们的决策是错误的。他们十分关注这个 
决策以至于他们不愿承认这个事实 • 在当今多变的环境中，这种想法完全没 
有用， 

• 使用有效的决策制定过程。专家认为一个有效的决策制定过程有如下 
六个特点： （1) 聚焦于重要 事务； （2) 具有逻辑性和连贯性； （3) 承认主观和 
客观的想法，并把直觉和分析结合起来； （4) 要求具备解决特定困境所必需的 
大最信息：（5〉促进并指导了相关信息和观点的 搜集； （6) 简单明确、可靠、 
易于使用、灵活。 [36] 

—位名叫卡尔 • 韦克 （Karl Weick ) 的组织心理学家还提供了其他一些建 
议，他研究组织和员工如何丁•作。他说管理者应对不可预见性和不确定性的最 
好方法是创建一个组织，当问题突然发生时，这个组织能熟练地辨认突发状 
况，并快速适应变化了的环境。叫他把这些组织称为高度可靠性组织 
( HROs )， 并认为它们有五个特点*首先，它们不会被胜利冲昏头脑 • 髙度可 
靠性组织极度关注的是它们的失败 • 它们对最小的偏差都保持警惕，而且及时 
快速地对任何与它们期望不符的亊物作出反应 • 髙度可靠性组织的另一个特点 
是它们听从一线专家的意见。那些天天与顾客、产品、供应商等打交道的一线 
工人拥有第一手 资料， 他们知道什么能做，什么不能做 • 什么行得通，什么行 
不通。利用这些信息，然后再制定决策 • 接下来，高度可靠性组织可以应对突 
发事件，并提供解决方案。韦克一部比较有名的著作研究了 1949年蒙大拿州 
的曼恩峡谷 （Mann Gulch ) 火灾，这次火灾使13名空降森林灭火员丧生。这 
个悲剧是组织的巨大失败 • 然而， 救火负责人的反应表明了决策制定者是如何 
有效地应对突发事件的❶当大火快湮没灭火员的时候，他想出了一个方法—— 
“救生火”，就是利用小火把灭火员周围的灌木全部烧完，这样就出现了一个隔 
离地带，大火就烧不起来了 • 他的举动正好与消防员所学的一切（也就是，不 
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是点燃火，而是熄灭火）相反，但在那时.这是最 if 的 决策. 高度可靠性组织 
的第四个特点是对复杂性的利用。因为商业是错综复杂的，所以这些组织认识 
到要用复杂性来领悟复杂性。当遇到错综复杂的亊物时 • 这些组织致力于更深 
层次地了解当时的情形，而不是像我们本能地那样努力简化数据，当进一步探 
索问题的原因和可能的解决方案时，它们不断地提出疑问直至决定最后的方 
案。最后，高度可靠性组织不但进行预测，还会预测它们能力的极限，这些组 
织尽力开展预测活动，但是它们也意识到它们不能预测一切。正如韦克所说， 
它们没有“三思而后行”，它们是通过行动来思考。真正行动了之后，你会发 
现什么行得通，什么行不通。 

在当今快速变化的世界中制定决策并不容易。成功的管理者需要具备良好 
的决策制定技能，从而有效率和有效果地进行计划、组织、领导和控制。 


成力 


v 密切关注你所制定的决策和你制定决策的方式。 

v 当你觉得你制定的决策不正确时，评价一下你怎样才能制定更好的决 
策。你巳经改进了决策制定过程的哪一个步骤？ 

■7 致力于发展制定良好决策的技能。 

V 记住，你的决策的质量最终会决定你对组织的价值。 

V 阅读关于决策制定的书籍。 

V 咨询你钦佩的人，要求他们提供关于如何制定良好决策的建议。 
v / 这些建议能否帮助你制定更好的决策？你不得不做出抉择！！ 


管理者对“管理者困境”的回应 

琼 • 维伯妮茨 (Joan Verbonitz ) 

CBI Group 高级咨询师， Wilmington , 特拉华州 

为了评估电话系统的有效性，勒妮应当回想起系统开发和实施的最初原因，管理层选 
择这个系统是为了给顾客提供更多的便利。勒妮应当从搜集和分析电话系统的相关数据开 
始进行 评估. 頋客使用这个系统吗？有多少人在使用？使用频率有多大？他们在什么情况 
下会打电话？什么时候？ 一天的什么时候？ 一周的哪几天？来自哪些地区？在数据的支持 
下，回答这些问题将有助于我们了解系统的使用方法和有效性。 

然而，对勒妮而言 • 考虑电话系统有效性最重要的评价者，即客户和他们的体验，也 
是至关重要的 • 因为管理层很少收到頋客评论，所以勒妮应当积极地与顾客交流，获取反 
馈信息 • 应当向頋客询问一系列问题，以査看这个系统是否达到了管理层所要求的增加便 
利性和可使用性的目标_勒妮同样也应当与没有使用这个系统的顾客交流。这有助于我们 
全面了解为什么有些顾客不使用这个系统。这些问题可能包括：他们知道这个系统吗？这 
个系统是不是很麻烦？是不是不够人性化？所有的建议都将帮助她评估电话系统的有效 
性，并为她的建议提供根据- 
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卡伦 • V • 埃利弗里茨 （Karen V . Ellifritz ) ( MBA , CPA 

The Reybold Group 助理审计员， Bear ，特拉华州 


首先，我将量化电话系统这个方窠的结果 • 银行应当寻找营业场所人数的减少与新自 
动系统使用的增加之间的正相关 关系。 为防止自利偏见，应当由另外一个人（不是勒妮） 
来逬行分析 • 以下所列的简单的客户服务标准通常用来评估创新举动的结果。 

1. 在没有把电话转接给真实客服代表的情况下，每天完成了多少个自动呼入？ 数量 
上升还是下降了？以怎样的速度？ 

2. 要求与客服代表交谈的电话呼入是上升还是下降了？以怎样的速度？ 

3. 自动取款机的使用频率是上升还是下降了？以怎样的速度？ 

4. 启动这个项目后，总体的客户留置率怎么样？ 

5. 这些数据与银行作为标杆公司的数据相比怎么样？ 

但统计是不够的，银行的顾客最终会在更短的时间内毫不费力地寻找更高水平的服 
务*有时候頋客希望有这些改变是有合理理由的，有时候是没有合理理 由的. 无论如何， 
勒妮应当记住，頋客对价值的期望正随着时间而 改变， 她应当积极地搜寻客户的反馈信 
患，这是另一个重要的评估工具。 


■思考题 


1. 为什么决策通常被描述为管理者工作的实质？ 

2. 组织文化会对管理者制定决策的方式产生什么影响？ 

3. 我们所有的人在制定决策时都会带有某种程度的偏见，管理者会带有 
什么类型的偏见？带有偏见的情况会造成什么缺陷？有^5向性是否也有某些优 
点？试做说明。上述情况对管理决策意味着什么？ 

4. 你认为自己的思维方式是系统性的还是直觉的？这两种情况对决策制 
定意味着什么？这两种情况对选择雇主又意味着什么？ 

5. 有一种 说法， 当管理者越来越经常地使用电脑和软件工 具时. 他们将 
能够制定更理性的决策，你是否同意这种说法？为什么？ 

6. 管理者如何融合今天制定有效决策的指导方针与决策制定的理性及有 
限理性模式？它们能融合在一起吗？为什么？ 

7. 错误决策和糟糕决策之间有差异吗？为什么优秀的管理者有时候也会 
制定错误的决策或者糟糕的决策？管理者如何改进他们的决策制定技能？ 

□ 案例应用 

快速成长的公司 

当你想到 NASCAR 赛车时，脑海中会浮现出 什么？ 疾驰的汽车、轰鸣作 
响的发动机、汽油的气味、狂饮啤酒的观众？这是董事长兼 CEO 布赖恩•弗 
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朗斯 （Brian France ) 想要改变的印象。但是，这:搜改变会使公司继续怏速增 
长还是后退呢？ I o ^ * 11 

1948年，布赖恩的祖父老弗朗斯先生创建了 NASCAR (美国全国赛车联 
合会），把它作为车手炫耀驾驶技术的地方。早期，老弗朗斯在跑道所有者的 
帮助下不断地宣传这个体育项目，他们想使赛车比赛获得官方的认可. 20世 
纪五六十年代，这个体育活动得到了迅速的发展。这也促使跑道所有者更新了 
设施，并修建了新铺的跑道，以替代之前的旧跑道.1971年，雷诺烟草公司 


( R . J . Reynolds Tabacco Company ) 与 NASCAR 签约，成为其最大的赞助 
商，并在亚拉巴马州的 Talladega 举办了第一届温斯顿500英里大赛 （ Win ¬ 


ston 500 race ) » 1979 年，比赛首次登上银屏， CBS 播出了这次比赛 Day ¬ 
tona 500 0 1981年，有线体育网络 ESPN 开始播送比赛<» NBC , Fox 和 TNT 
出价24亿美元获得了 NASCAR 2000—2006 年巡回赛的广播权 • 电视观众的 
数量剧增，自从签署网络协议之后，收视率上升了 50%多。迪士尼的 ABC 和 
ESPN , Fox , TNT , Speed Channel 为 2007— 2014年的广播权支付了 44亿美 
元。2000年的亚当 • 佩蒂 (Adam Petty ) 和2001年的戴尔 • 厄恩哈特 （Dale 
Earnhardt ) ,这两位车手不合时宜的死亡却增加了这个体育项目的刺激性和冒 
险性，因而吸引了更多的人。 


今天，在美国， NASCAR 仍然是发展最迅速的体育比赛之一。过去十年 


中， NASCAR 品牌产品的销售额上升了 250%之多 。 NASCAR — 年举办了 90 
场比赛，通过三场巡回赛覆盖了 25个州，包括 Buschf Craftsman Truck , 
Nextel Cup Series (前身是 Winston Cup)。Nextel Cup 因为拥有大名鼎鼎的 
赛车手杰夫 • 戈登 (Jeff Gordon )、 小戴尔 • 厄恩哈特 （Dale Earnhardt J r . ) » 
凯尔•佩蒂 （Kyle Petty ) 和迈克尔•沃尔特里普 （Michael Waltrip ) ，每年就 
吸引了 700多万赛车迷。作为一家私有公司，据估计 NASCAR 每年的收入超 
过了 30亿美元。尽管取得了如此成功，但是，布赖恩认识到，改革是势在必 
行的。公司的高层管理团队有一个目标，那就是通过鼓舞最坚定的车迷促进赛 
车的发展，并吸引那些想尝试赛车 的人。 但是，进行这样的变革并不容易，因 
为这意味着要制定协调促进公司成功的各因素的决策并使其适应变革。 

要进行哪些变革？主要的一个变革涉及赛车和车手的安全问题，特别是在 
戴尔 • 厄恩哈特死后 a 但是，看台上或电视机前的车迷想体验的就是在众多赛 
车中超速行驶时的速度、危险和刺激，那么使运动更安全会不会减少对他们的 
吸引力呢？公司的其他变革包括，举办更多的下午后半时段和晚上的比赛，批 
准国外汽车厂商丰田加入卡车拉力赛 （Craftsman Truck series ). 公司还改革 
了决定车手系列排名和收入的分数系统，这个系统从1975年以来就没有改 
变过 • , , 

同时，布赖恩觉得 NASCAR 应当拥有新的车迷。一位赛车的传奇人物凯 
尔•佩蒂认为这个决策是明智的。 他说： “如果 NASCAR 认为他们巳经占领 
了南部男性白人的市场部分，那么，接下来他们要往哪发展？他们打算进入西 
班牙市场、黑人市场和高层次的消费者市场。”公司能否达到以上目标不仅会 
影响它能否吸引新的车迷，还会影响它能否吸引新的企业赞助商和广告商，它 
们对公司的收人有重要的贡献. 
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[讨论 问题] 

1. 你认为良好的决策制定过程是如何促进 NASCAR 的成功的？ 

2. 布赖恩做出的进人新市场的决定是一个重大的决策。他如何运用决策 
制定过程来帮助他制定这个决策？ 

3. 当布赖恩制定关于公司未来的决 策时， 你认为对他而言最重要的标准 
是什么？ 

4. 你能说出 NASCAR 环境的特征吗，是确定性、风险性还是不确定性？ 
解释一 F 你的选择. 

5. 布赖恩能够从高度可靠性组织的概念中学到些什么，以有助于他更好 
地制定决策？ 

资料 来源 ： a O'Keefe and J. Schlosser, **America’s Fastest-Growing Sport. w Fortune, September 
5 ， 2005 ， pp. 48 -64 1 El Smith* “NASCAR Courts Minorities •” Wall Street Journal • March 3« 2005* 
PP* Bl+i M. Benjamin* “IJfe in the Fast Lane，” US Nnw &• World Report • November 22» 2004« 
PP* 64~ 66i T. Lowry， 44 rhe Prince of NASCAR，” Business Week % nnvw- bustriessweek . com* February 
23 ， 2004 1 R. Underwood f **Joe Redneck• Meet Eustace Tilly，” Fast Company % December 2003 1 p. 
36! and C Jenkins. M Thc Changing Face of NASCAR. w USA Todays August 29. 2003, pp. 1E+. 
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■ 什么是计划工作 
_为什么管理者要制定计划 
_管理者如何制定计划 
_设立目标和开发计划 
■ 计划工作当前面临的问題 
■思考題 
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___ 第 

S> 要点槪览 

什么是计划工作？为什么管理者要制定计划？ - 

• 定义计划工作 
• 区分正式计划和非正式计划 
• 描述计划的目的 

• 详述有关计划与绩效关系的研究的结论 
管理者如何制定计划？ 

• 定义目标和计划 
• 描述组织可能的目标类型 

• 解释为什么了解一个组织的陈述目标和真实目标是重要的 

• 描述计划的不同类型 

设立目标和开发计划 

• 描述如何运用传统的目标设立过程 

• 解释手段一目的链的概念 

• 描述目标管理方法 

• 描述设计良好的目标的特征 

參解释目标设立的步骤 

• 详述影响计划的权变因索 

• 描述计划工作的方法 

计划工作当前面临的问题 

• 解释对计划的批评，它们是否合理 

• 描述在今天的动态环境下管理者如何能有效地计划工作 


管理者困境 

在阿富汗、波斯尼亚和黑塞哥维那等国家的战乱动荡的经济中，小頟信贷为大小企业 
提供了急需的帮助。小頫信贷是对穷人小额资金的僭贷 • 不然他们将没有资金来源 • 在波 
斯尼亚东北部的村庄 Zivinice ， 埃迪娜•布克维克 （Edina Buk vie ) 正借助小额信贷来追 
求孩提时代的梦想——制作她常常在杂志上看到的那些婚纱 * w 

埃迪娜开始经营的资金来自被称作 Mi - Bospo 的非管利机构，这是一笔利率为36%、 
金额为900美元的半年期贷款. Mi - Bospo 是妇女世界银行 （ WWB ) 的一部分，妇女世界 
银行是一个援助第三世界、发展中国家妇女的由银行等机构组成的全球非营利性网络。在 
Mi - Bospo 的网站上，组织陈述了它的 目标： “使妇女获得经济地位 # 因为有经济权的妇女 
能更好地影响社会变苯，能为其家庭更高的生活质量做出贡献。”没有这笔贷款，埃迪娜 
可能仍然在她和丈夫开的一家酒店里工作到深夜。但是现在，她不香要每晚或每个周末都 
工作，她通常从早上十点营业到下午两点，这样，她就有了更多的时间与两个女儿共处， 
埃迪娜说：“我喜欢现在的工作，我现在有更多的时间留给我和我的家庭。”同时，她也赚 
了更多的钱，一年净收入将近1万 美元。 

有了这笔贷款，埃迪娜开始自己制作燔纱，但现在她发现，购买蟠纱更容易，她清单 
上的40套婚纱给顾客提供了多种选择。同时，支付仅100美元的租金对于准新娘来说便 
宜了很多。但是埃迪娜有未来的计划，她想扩大规模，想把他们的酒店改建成一个大型的 
有橱窗的婚纱店。她说：“这将是 Zivinice 地区的第一家婚纱店。”埃迪娜又获得了一笔金 
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额为 7 000 美元的两年期贷款，利用这笔钱，她从波斯尼亚 西郝卜 家_饵嫌纱的店主那里 
购买了 25套燔纱。 

如果你处于埃迪娜的位里，你觉得，随着业务的增长，她可能需要什么类型的计划来 


指导她的生意？ 

你该怎么做？ 


和埃迪娜一样，所有的管理者都需要计划 • 在本窣中我们将阐述计划工作 
的基础，在随后的章节中，你将会了解到什么是计划，为什么管理者要制定计 
划， 他们怎么制定计划以及有关计划工作的一些最新问题 


■ 什么是计划工作 


哈雷-戴维森以其摩托车举世闻名，其中最有名的型号有 the Fat Boy , 
Electra Glide . Deuce 和 the Night Trairu 不过 • 一些受欢迎的型号仍然供不 
应求，这迫使一些顾客需要等待 交货。 此外，公司管理层预计，他们摩托车的 
需求量将以每年7%〜9%的速度持续增长尽管这可能 是一件 好事，但是如 
果顾客因过长的等待时间而恼羞成怒，转而购买竞争者的产品，那会出现什么 
后果？管理者应当更好地开展计划工 作吗？ 由于意识到这个情况会给公司带来 
麻烦，现在，哈雷的管理层打算继续扩大其生产能力。 

正如我们在第1章中所阐述的 • 计划工作 （ planning ) 包含定义组织的目 
标，制定全局战略以实现目标，以及开发一组广泛的相关计划以整合和协调组 
织的工作.计划工作既关系到结果（做什么），也关系到手段（怎么做）。 

计划工作既可以是正式的，也可以是非正式的 • 所有的管理者都在某种程 
度上参与了计划工作，但是他们的计划工作可能是非正式的.在非正式的计划 
工作中，从来不把事情写下来，也很少或者几乎不与组织的其他成员讨论目 
标，这种类型的计划工作通常是在一些小企业中才这样做。在这些小企业中. 
只是担当所有者兼管理者的人才对企业的愿景以及如何实现愿景有所了解。非 
正式的计划 T 作通常缺乏连续性，虽然它在小企业中很普遍，但也存在于某些 
大型的组织中。当然许多小企业也编制非常复杂的正式 计划。 — 

当我们在本书中使用计划工作这个槪念时 • 是指正式的计划工作 • 在正式 
计划中，覆盖一个年度甚至几个年度的正式目标以书面的形式表达出来 • 并且 
为组织的成员所共享，其目的是降低模糊性，并就需要做的工作达成共识。实 
现目标的具体行动计划也包含在正式计划中，也就是说，管理者明确规定了通 
过什么途径使组织和组织的各个单元实现它们希望达到的目的。 


■ 为什么管理者要制定计划 


设立目标，制定战略以实现目标，开发一系列的计划整合和协调活动，这 
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—切看上去相当复杂。尽管如此，为什么管理者还要从事这些复杂的工作呢? 
计划工作对组织的绩效有哪些影响呢？ 

□ 计划的目的 

我们至少可以辨认出计划工作的四个原因，首先，它给出了管理者和非管 
理者努力的方向。当员工认识到组织的方向以及他们如何为达到目标作出贡献 
时，他们会自觉地协调他们的活动，相互合作，并采取措施实现目标。没有统 
一的目标，部门和个人也许会工作在相互冲突的目标下，会降低组织在实现目 
标过程中的效率。 

计划还可以通过迫使管理者具有前瞻性来降低不确定性。尽管计划不能消 
除变化，但管理者可以通过预测变化、考虑这些变化的影响和制定适当的措施 
来响应变化。计划还将阐明管理者所采取的行动的结果。 

此外，计划可以减少活动的重复和 浪费， 当工作和活动围绕已经确立的计 
划进行时，时间和资源的浪费以及冗余就会减少到最低程度。而且，当手段和 
结果通过计划规定得很清晰时，无效的活动或者低效率的活动就会变得非常明 
显并且可以得到纠正或消除^ 

最后，计划设定目标和标准，这些目标和标准可以用于控制。如果我们不 
能确认我们试图实现什么，那怎么判断我们是否实现了它们？在计划工作中， 
管理者开发目标和计划》在实施控制时，他们会査看计划是否得到实施，目标 
是否已经 达成， 没有计划是不可能进行控制的。 

□ 计划和绩效 

计划是值得的吗？制定计划的管理者和组织，一定比没有计划的组织绩 
效更显著吗？根据 直觉. 我们会期望答案是毫无疑问的。在计划与绩效的关 
系方面，迄今为止进行了大 M 的研 究。 [1] 虽然对组织绩效的研究表明，制定 
计划的组织对绩效的影响通常是积极的，但是我们不能说，有正式计划的组 
织总是比那些没有正式计划的组织绩效更好*从这些研究中，我们能得出什 
么结论？ 

首先，一般来说，正式的计划工作通常带来较高的绩效、较髙的资产回 
报率，以及其他积极的财务结果》其次，计划工作的质量以及实现计划的适 
当措施，通常要比计划工作本身对绩效的贡献更大 • 再次，某些对正式计划 
工作的研究表明，正式计划并不必然地导致髙绩效，外部环境的影响通常是 
更关 键的。 政府、法规、强有力的 X 会，通常限制了管理者的选择并削弱了 
计划对组织绩效的影响。最后，计划与绩效的关系还受到计划的时间结构的 
影响，一般组织要改进它的绩效，至少需要四年期的系统性的正式计划 
工作. 
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■ 管理者如何制定计划 



C 


2C.com 


计划通常被称为管理的主要职能，因为它构成了所有其他职能的基础„没 
有计划工作，管理者就不知道如何组织、领导和控制，事实上，没有计划也就 
不会有组织、领导和控制！管理者如何制定计划是我们将在下一节中考察的 
问题„ 


□ 目标和计划在计划工作中的作用 

计划工作包含了两个重要的 要素： 目标和计划。目标 （ g 0 a l s ) 是个体、 
群体和整个组织期望的产出。⑷它提供了所有管理决策的方向，构成了衡最标 
准，参照这种标准就可以度员:实际工作的完成情况。这就是人们将目标称为计 
划 n 作基础的原因，所以，在制定计划、达成目标之前，你必须知道所期望的 
目标或结果是什么. 

计划 （ plans ) 是一种文件，它规定了怎么实现目标，通常描述了资源的 
分配、进度以及其他实现目标的必要行动。当管理者制定计划时，他们既要规 
定目标也要编制 计划。 

目标类型初看上去，组织具有单一的目标似乎是显然的 • 对于企业来说 
是创造 利润， 对于非营利性组织来说是满足公众的某种需要。事实上各种组织 
都有多重目标。例如，企业试图增加市场份额，保持员工对组织的 热情。 教堂 
提供了宗教活动的 场所， 同时还给所在社区的弱势群体以经济上的帮助，此外 
还作为教会成员社会聚会的场所^不应当只强调单一目标，如利润，而忽略度 
最组织成功与否的其他目标，这些指标对于取得成功也是必不可少的。再有， 
正如我们在第5章中所阐述的，采用单一目标，如利润，可能会导致不道徳的 
活动 • 因为管理者会忽略其职责的其他重要方面，以使单一的利润目标看上去 
更好 。 w 

公司追求的是什么类型的目标？大多数公司的目标都能被归为财务目标或 
战略目标。其中财务目标与组织的财务绩效相联系，战略目标与组织其他领域 
的绩效相联系。图表7—1陈述了一些知名公司的例子，其目标既是财务的义 
是战略的，而且其中一些目标也适用于非营利性组织。还要注意的一点是，虽 
然生存没有作为一个目标被特别提到，但它对所有的组织来说都是最重要的， 
显然组织要生存下去还必须实现其他的目标。 

描述目标的另一种方式是看其是真实目标还是陈述目标 • 图表 7— 】是 
一个陈述目标 (stated goals ) 的列表，这是一个组织向外界宣称的和试图使 
各种利益相关群体相信的正式陈述。陈述的目标可以从组织章程、年度报 
告、公共关系发布，以及管理者在各种场合的公开陈述中找到，这些目标受 
到社会对组织行为的要求的极大影响，同时也可能与后者发生冲突。 
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执行战略规划一“贏的 计划' 
增长有利可图的业务。 

识别和发展多样化人才。 

提倡均衡的、积极的生活方式。 
(麦当劳） 


lop^agc 


继续贏得全球市场份额。 

聚焦更商附加值的产品。 

降低生产成本。 

降低采购成本. 

整合多元化. 

所有工厂获得 ISO 14001认证. 

(欧莱雅） 

重视环境， 

重视、支持家庭和国家传统风俗， 

促进社区福利。 

持续实施质量体系 a 

持续成为强大的利润创造者， 

(Grupo Kmbo ) 

控制存货. 

保持工业最低的存货收缩率. 

在2006年增开25〜30家新店面， 

每天都遵守道德准则。 

(好事多） 

扩大有竞争力的定价产品的选择范围- 
小心管理存货》 

持续每几年就改进店面格局， 

十年后经营2 000家店面. 

持续获得市场份额. 

(塔吉特） 

在2006年推出新设计的环保杯 6 
在2006年在全球增开大约1 800家新店面。 

在2006年获得大约20%的净收人增长率. 

在接下来3〜5年中每年的 EPS 增长串为20%〜25%, 
(星巴克） 


图表7— 1全球大型公司的陈述目标 

资料 来源 ： Information from company's Annual Reports , 2004 - 2005. 


在组织所宣称的目标之间可能存在冲突，这是因为组织要满足各种类型的 
利益相关群体的要求，这些利益相关群体通常采用不同的标准来评价一个组 
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织。例如，当福特汽车公司董事会主席小比尔•褐特 CBilI Ford Jr .) 茛称他 
的公司目标是制造更省油和更符合环保要求的汽车时.他实际上是要以最佳的 
方式来满足股东和环境主义者双方的要求。显然这两类群体的要求是不一样 
的，至少福特公司这么认为 # [8] 福特公司通过与环境保护群体在耗油经济性方 
面的谈判试图达到他们的要求，同时，公司还发布了一个关于气候变化对商业 
影响的报告，报告 中说： “我们知道我们的许多利益相关群体都希望这个报告 
能详细说明改进公司汽车在燃料使用效率方面的具体目标和标志性事件，但是 
它没有。在高度竞争的汽车行业中，技术、市场和监管制度的前景依然太广 
泛，以至于我们不能单方面设定产品工作性能的目标，福特汽车公司会尽职尽 
责。”尽管对公司所表现出的对环境的关注感到很欣慰，但是，环境保护论者 
依然会提防福特公司的最终意图。在这个报告中，福特公司陈述：“我们为零 
售商顾客开发、生产和销售汽车。我们公司的生存能力首先取决于向消费者提 
供他们有意愿购买的产品和服务。”美国市场表明很少会有顾客根据对气候变 
化的明确担忧来选择 汽车. 甚至没有什么顾客愿意为绿色汽车技术支付额外的 
成本或交换其他属性（安全、性能、外观、款式等）。福特管理层淸楚地知道 
公司对他们的 要求： 生产顾客需要的汽车，增加利润收入。那么是更符合环保 
要求的目标正确，还是更好地满足股东利益的目标正确呢？二者都正确，但二 
者是冲突的。 

你读到过组织在其文献中正式陈述的目标吗？例如， Claire 专卖店的目标 
是： “持续在北美、欧洲和日本扩大我们的品牌优势，推广我们成功的模式， 
耐克的目 标是： “为每一位运动员带来灵感和创新。”加拿大 EnCana 公司的愿 
聚是： “成为世界上独立石油和天然气公司的髙绩效标杆， Winnebago 公司 
的目 标是： “持续改进产品和服务以满足或超越顾客的期望/’德意志银行的目 
标是：“成为为高要求顾客提供金融解决方案的全球领先者，并为其股东和员 
工创造额外价值•”这些内容的陈述充其量是模糊的，更多地代表了管理当局 
的公共关系技能，而不是作为组织实际上应当怎么做的有意义的指导方针。因 
此，当发现一个组织陈述的目标通常与它实际的做法大相径庭时，你不必感到 
奇怪。 [8] 这些目标的内容很大程度上是由组织的利益相关群体想听到什么决定 
的。如果你想知道一个组织的真实目标 （real goals ) 是什么，即一个组织真 
正追求的目标是什么，你就必须仔细地观察组织成员正在做什么，行动是对目 
标的最好定义 • 例如，大学通常宣称它的目标是限制课堂的规模，强化学生和 
教员之间的关系，以及积极地介入学生的学习过程。可是实际上它们也许会将 
学生组织在300人的大课堂里，这种情况并不少见。意识到真实目标不同于陈 
述目标是重要的，这对于理解为什么管理当局的行动缺乏一致性是重要的. 


聚焦领导 

掌握 重点： 领导者如何制定问题的框架 

安东尼奥•维拉瑞戈莎 （Antonio Villaraigosa ) 是 洛杉机一个多世纪以来第一位拉美 
裔市长，他融合了 20世纪60年代“一切皆可能”的理想主义和21世纪“对什么是可能 
的更明确”的现实主义。他承诺种植100万棵树， 修建一 条直达大海的铁路，改革市区无 
效的学习制度 • 由于受到这个制度的影响，60%的拉美人和50%的非洲裔美国人裰学， 
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虽然他热血沸腾，急切想解决所有的问题，但是首先他对现霉，馬遣传 y 了觯玄东'尼 
奥 • 维拉瑞戈莎的成功之处在于，以大家都能明了的方式来制4各起妗框| 1 - 

制定问埋的框架 ( framing ) 是一种通过语言来管理目标的方法.对干领导者来说， 
这是一种决定如何观察并理解事物的方法，它包括选择和突出主题的一个或多个方面而摒 
弃其他方面《制定问题的框架与摄影师的工作很相似。当一位摄影师瞄准对象并聚焦于一 
个特定的镜头时，她设定了照片的 框架， 这样，其他人就看到了她想让大家看到的东西， 
同时，他们也了解了她的想法.那正是领导者制定问题的框架时所做的工作。他们挑选出 
受到他人关注的这个主题的几个方面或几部分，同时还有他们要摒弃的部分。 

为什么今天制定问题的框架与领导者有莫大的关联？因为在一个复杂动荡的环境中， 
领导者的说法是重要的，领导者能利用语言来影响追随者对世界的看法，事件的意义，对 
因果关系的判断，还有未来的愿景，通过制定问题的框架，领导者决定了员工是否要注意 
问题，如何理解和记住问题，以及如何应对问题，领导者利用这个有用的工具来影响他人 
看待和理解现实的方式。 


计划的类型描述组织计划的最常见的方式是按照计划的宽度（战略的相 
对于运啻的）、时间框架（短期的相对于长期的）、具体性（方向性的相对于具 
体的），以及使用频率（一次性的相对于持续性的）。这些计划的分类方法不是 
相互独立的，图表7—2表明战略计划是长期的、方向性的和一次性的。运营 
计划是短期的、具体的和持续性的，让我们对上述每一种类型的计划作进一步 
的说明。 



图表7—2计划的类型 


战略计划 （strategic plans ) 是应用于整体组织的计划，其任务在于建立 
组织的全局目标和寻求组织在环境中的定位，而具体规定如何实现全局目标的 
细节的计划称为运营计划 (operational plans ). 这两种计划的差异何在？战略 
计划趋向于覆盖较长的期间以及较宽的领域，还包含目标的构建，而运营计划 
是要定义实现目标的途径，不仅如此，运营计划趋向于覆盖较短的期间，如 
月、周和日。 

短期计划和长期计划以年为单位的时间差别已经被大大缩短了。在过去， 
长期计划通常意味着超过7年的期限，设想一下，你为自己计划未来7年应该 
做什么所遇到的困难，你就可以想象计划企业在未来7年应该做什么有多么困 
难了 • 由于组织的环境变得越来越不确定，因此长期计划的期限也在做相应的 
调整。我们通常定义长期计划 （ long-term plans ) 为超过3年期的计划⑽，定 
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义短期计划 (short-term plans) 为 1 年或短于 1 郎 期的什划> ^>于二济之 间的 
计划既可以归为长期计划，也可以归为短期计埘/‘尽营这种士间分类桁当常 
见，但是组织可以根据自身计划的目的来确立时间框架。 

直观地看，具体计划应当比方向性的、仅具有宏观指导意义的计划更具有 
可操作性。具体计划 （specific plans ) 是清晰定义的和没有任何解释余地的计 
划，它具体地陈述了目标，不存在模糊性，不存在理解上的歧义。例如，一个 
管理者如果试图提髙其所在部门在未来12个月内的工作产出，使之较过去提 
高8%,他就应当建立具体的程序、资源分配预算，以及活动的进度计划，以 
达到其目标。具体计划的缺点是它所要求的淸晰性和可预见性在有些条件下并 
不具备。 

当环境的不确定性很大并且管理当局必须保持灵活性以便响应不可预见的 
意料之外的变化时，方向性计划就是更可取的。方向性计划 （directional 
Plans) 是一种具有灵活性的 计划. 它设立了一般的指导原则（图表7—3说明 
了具体计划与方向性计划的差异和区别） • 方向性计划提供了焦点，但是并不 
限定管理者在某个具体的目标上采取某个具体的行动.例如， Motown Re- 

cords 的总裁西尔维娅 • 罗恩 （Sylvia Rhone) 说她的目标很简单- “与伟 

大的艺术家 签约' [ " 】 因此，她没有制定今年要推出新歌手10张专辑的具体汁 
划，相反，她可能会构思出一个方向性计划以借助全世界的人脉网络搜寻有前 
途、有才能的新人，这样就能增加她所签约的新歌手的数世 a 灵活性是方向性 
计划的一种内在特性，但是这种灵活性必须与清晰性的丧失进行适当的 权衡， 



方向性计划 具体计划 


图表 7—3具 体计划与方向性计划 

管理者开发的计划有些是持续的，有些是一次性的。一次性计划 Csingle- 
used plans) 是指为满足特定情况需要而设计的一次性计划。例如，当沃尔玛 
决定在中国急剧增加其店面数董时，高层管理者制定了一个一次性计划作为指 
导。 与此 相对， 持续性计划提供了对重复进行的活动的持续指导 a 持续性计划 
(standing plans) 包括政策、规则和程序，这些我们在第 6 章已经阐述过了。 
作为持续性计划的一个例子是亚利喿那大学制定的防止性骚扰的政策，它对大 
学的行政人员、教师和教辅人员履行职责提供了指导， 
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■设立目标和开发计划 


泰罗 （ Taylor) 刚刚被选为商学院学生联合会的名誉主席 • 他希望这个组 
织能够更积极地参与商学院的有关活动 • 弗朗西斯科•加尔扎 （Francisco 
Garza ) 三 年前从 Tecnologico de Monterrey 大学毕业，获得了市场营销和计 
算机的学位，目前供职于当地的一家咨询服务企业，他最近被提升为包括八名 
成员的电子商务开发团队的经理，他希望在财务方面增强团队对企业的贡献 9 
现在泰罗和弗朗西斯科应该做什么？重要的事情应该是设立目标。那么怎么设 
立目标？这就是我们在本节中要考察的问题， 

□ 设立目标的方法 

正如我们在前文中所述，目标提供了所有管理决策和行动的方向，以及对 
实施结果的度童标准每一个组织成员都应该使其所在部门的工作朝向实现目 
标的方向，目标的设立可以通过传统的目标设立过程进行，也可以采用目标管 
理 方法。 

传统的目标设立过程 (traditional goal setting) 的中心议题是 • 首先设立 
组织的最髙层目标，然后将其分解为每一个组织层次的子目标。例如，一家制 
造企业的总裁告诉负责生产的副总裁，在未来一年中生产成本应该被控制在什 
么水平上，并且告诉市场营销的副总裁，在未来的一年中销售订货应当达到什 
么水平。接着，这些目标会被传递至下一个组织层次，并被记录下来以表明这 
个层次的工作职责，然后再传递至下一个层次，如此等等。经过一段时间，他 
会评估工作的绩效，以决定分派的目标是否达到。这种传统的观点是假定最高 
管理者清楚什么是最佳的目标和方式，因为他们具有更广阔的视野，因此目标 
是由最髙层设立并逐级下达到组织的各个层次，以指导和在某种程度上约束每 
个雇员的工作行为。雇员工作旨在达成他们所在职责范围领域分派的目标。但 
是事实上，这并不容易。把公司目标分解为部门目标、团队目标直至最后的个 
人目标是有困难的而且可能成本很高，特别是对于大型的全球化公司而言。 
例如，在加利福尼亚电脑硬盘驱动制造商 Seagate Technology 中，执行副总裁 
兼 CFO 査尔斯•波普 (Charles Pope) 努力想使雇员目标与公司目标达成 
一致。 

这种传统的目标制定方法存在的一个问题是，如果最髙层管理者规定的组 
织目标过于宽泛，如获得足够的利润，或者是提高市场领导地位，这种模糊的 
目标在向下分解时就必须规定得更加具体 • 在每一个层次上，管理者都要规定 
具体目标，而此时由于组织目标规定得很模糊，所以每一个层次上的管理者是 
根据他们自己对组织目标的理解甚至是偏见来规定具体目标的，结果可能导致 
目标失去淸晰性和一致性。图表7—4说明了在这种情况下可能发生的现象。 
但是，这不一定会发生。例如，在 dj Orthopedics de Mexico 中， 雇员团队了 
解到他们日常工作的成果对公司目标的影响。人力资源经理华金 • 萨曼尼戈 
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(Joaquin Samaniego ) 说： “当人们与自己的丁作成 采 之 I ' Hj 存在密切联系时， 
当他们每天都知道应该做什么、如何达成目标时，他们鱿将公司和 A 己的丁.作 
紧紧联系在一起 .’’M 



单个雇员目标 


图表 7— 4传统的目标设立过程 

一旦组织各个层次的目标被清晰地定义，它就构成了一个一体化的目标网 
络， 或者称 为手段一目的链 （ means-ends chain ). 手段 一 目的链意味着上一层的 
目标或目的与下一层的目标相联系，后者成为实现上一层目标的手段 • 换言之， 
低层目标是实现上一层目标的手段，而上_层目标又是实现更上一层目标的手 
段，依此类推，直到组织的顶层。这就是传统的目标设立方法的丁.作原理。 

与传统的目标设立方法不同，许多组织采用目标管理 （management by 
objectives . MBO ) 方法 • 这是一个组织成员共同确定组织目标并依据这些目 
标的达成与否来评估员工绩效的 过程。 在这种管理体系下，雇员与他的管理者 
共同确定具体的绩效目标.然后定期地 if 审实现目标方面的进展 情况。 奖励是 
基于在实现目标方面的进展 3 目标管理方法不是将目标仅仅作为一种控制方 
法，而是要确保雇员做他们应该做的事情，同时把它们作为激励雇员的方法。 

目标管理包括四个要素：确定目标、参与决策、明确期限和绩效反馈 J ⑷ 
目标管理方法的魅力在于，它把那些致力于达成他们所参与制定的目标的员工 
作为公司的重点。图表7—5列出了目标管理方法的主要步骤。 

1. 制定组织的全局目标和战略, 

2. 在事业部与职能部门之间分解目标. 

3. 部门管理者与其下属单位的管理者共同设定他们的具体目标 # 

4. 单位管理者与该单位全体成员共同设定每个人的具体目标， 

5. 在管理者与雇员之间就如何实现目标的具体行动计划达成协议。 

6. 实施行动计划。 

7. 定期检査实现目标的进展 情况. 并提供反馈 B 

8. 目标的成功实现得到基于绩效的奖励的强化 8 

图表7—5典型的目标管理程序步驟 

目标管理方法是否有效？对目标管理的研究肯定了目标管理有助于提商雇 
员的绩效和组织的生产率 ■ 对70家实行目标管理的企业的调査表明，其中68 


www. Top Sage, com 






























_ 第 7 章计划的犛础鬓 

wmmmmgmmmmamm 



187 


家的生产率都得到了提高。 [ W 1 那么，目标管理方法对今天的 m 织到庇冇多重 
要？如果我们把目标管理方法视为确立目标的一神方法，那么 • 研究表明.确 
立目标是激励员工的一种极其有效的方法。 [14] (我们将在第16章学习目标设 
置理论。）但是，仍然有一些难题需要由管理者使用目标管理方法来解决。 

目标管理方法存在的一个问题是，在动态变化的环境条件下，它可能失去 
作用。目标管理方法要求相对稳定的外部环境，从而使雇员能够实现预先设立 
的目标.如果由于环境的变化，每隔几个星期就要重新修订目标，则雇员没有 
足够的时间来实现目标，也很难对雇员的努力作出恰当的评价。目标管理方法 
存在的另一个问题是，雇员过分关注自己的 目标， 而不考虑工作单位内其他人 
的目标，这可能对提高生产率产生负面的影响。管理者必须与部门内所有成员 
密切合作，以确保所有的雇员不会工作在相互冲突的目标下。 最后， 如果目标 
管理方法简单地被看成是一项年度的例行工作，只是填写一些表格，那么显然 
雇员不会被激励去实现这样的目标. 

设计良好的目标的特征目标并不都是设计得同样好的，有些目标会比其 
他的目标设计得更合理，你怎么区分二者的差别？什么决定了设计良好的目 
标？图表7 6概括了设计良好的目标的特征。 


• 是以结果而不是以行为表述的. 
•是可度量和定量化的， 

• 具有淸楚的时间框架， 

•具有挑战性但却是可达 到的， 
•是书面的。 

• 是与组织的有关成员沟通过的， 


图表7—6设计良好的目标的特征 

一个设计良好的目标应当是以结果而不是以行为表述的，因为期望的最终 
结果是任何目标的最重要的要素，所以目标应当是以结果来表征的》进一步， 
目标应该是可度量的和定量化的，目标只有可度量，才可以很容易地确定它是 
否达到。例如.假定你的一个目标是生产高 质世的 产品，高质量的确切含义是 
什么？不清楚，因为存在着多种定义 质摄的 方式，所以目标应该被陈述得很具 
体，以使之可度量。这意味着即使对于那些难以定贵化的领域，你也应当尽力 
找到衡量目标是否实现的具体标准，否则还要目标干什么？对于定量化的度量 
来说，一个设计良好的目标还应该具有清楚规定的时间和期限。虽然看起来没 
有时间约束的目标可能更具有灵活性，但事实恰恰相反.没有时间约束的目标 
实际上使组织更缺乏灵活性，因为你永远不能确定什么时候算是达到了目标。 
所以一个设计良好的目标必须清楚地规定时间框架。还有，一个设计良好的目 
标应当是具有挑战性的，但又是可达到的，太容易实现的目标不具有激励性， 
同样，即使付出了极大努力仍然不能达到的目标也不具有激励性，再有，设计 
良好的目标应该是以书面形式表达的，虽然这看起来很费时间，但以书面形式 
表达目标的过程迫使人们去仔细思考，而且写下来的目标是有形的和可见的. 
最后，设计良好的目标应该是与组织有关成员充分沟通过的目标，这样做之所 
以必要，是因为使人们理解目标是确保他们实现目标的必要条件 B 
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管理者坦言 


杰里 • 思格勒特 (Jerry Englert ) 

Bank of Internet USA 主席，圣迭戈 • 加利福尼亚州 

描述你的工作。 

我是一个高科技网络银行的主席 • 我的职责賦予了我在银行运营和管理等所有方面的 
最终权力》我大部分的时间花在了未来项目和公司的增长问题上 • 我直接参与的领域包括 
战略计划、商业计划、技术、企业文化和团队开发。我们一直在观察新技术，寻找市场机 
遇和兼并机会。 

目标对你的工作有多重要？ 

目标在商界有许多称谓，像商业计划、战略计划和物流计划 • 不过，最重要的是 
利润。 _ 

我知道有许多制定目标的企业失败了，但是我从未♦到过一个没有一套切实可行的目 
标的企业成功了的， 

目标就像是公司和个人的记分牌。现实的目标是能用来评估包括个人发展在内的企业 
各个方面的记分牌， 

例如，如果制定了一项不可达成的商业计划，这项计划所预计的利润无法获得，高收 
入就更不可能了，超低生产成本和其他项目也无法实现，那么，有义务完成这些工作的管 
理者就不可能取得成功，因为目标是不可达成的，给予他们的是一项不可能完成的任务。 
这些檜糕结果会从上至下在整个组织中引起轩然大波 • 

你认为管理者在制定计划时会面临什么挑战？ 

这里列出了一些 挑战： 

• 没有努力理解所有的问题 

• 当执行任务时，了解所涉及的产品、市场、成本和人员的所有详情. 

• 没有使执行计划的人员参与计划的制定。优秀的计划者会让他们的团队参与这个 
计划的制定，这样一来，它就成为了 “我们的”计划 • 这是主要的一个挑战，因为它要求 
超强的人际技能，而这也是在优秀的计划制定者身上最难找到的一种特质。 

• 另一个计划制定者所面临的艰难挑战是对要完成的计划没有懕轚，没有充分向前 
看。没有意识到竞争的存在，在计划中也没有体现对定价压力的调整，更没有预料到人事 
的变化。换句话说，就是没有正确地预计计划及计划中产品和服务的生命周期。 

在今天的环 境中， 管理者有效地工作需要什么 技能？ 

工作道德（以身作则）《 

人际技能。 

良好的态度。 

计算机 技能。 

言行一致# 


目标设立的步骤管理者在设立目标时应遵循哪些步骤？概括起来，设立 
目标的过程应包括五个步骤。 

1 - 审视组织的使命 （ mission )， 也就是组织的目的 * 使命是对组织目的的 
—种广泛的陈述，它对组织成员如何思考问题是一个重要的指南（我们将在第 
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8 章中更深人地讨论组织的使命 K 在确定目标之前审视组织的使命陈述是丨 
分重要的，因为目标应该反映一个组织的使命. 

2. 评估可获得的 资源。 你不应该超越可获得的资源设定不可能实现的目 
标。尽管目标应该具有挑战性，但它必须具有现实性，毕竞如果没有相应的资 
源，无论你如何努力也是不可能实现目标的 • 比如，你的年收入假定是5万美 
元，并且没有其他的经济来源，但是你设定了要在3年中建造价值100万美元 
的房子，那么不管你如何努力工作，这个目标也是不可能达到的。 

3. 在制定目标时同时考虑相关的因素。目标要反映希望的 结果， 同时应 
该与组织的使命和其他领域的目标相协调 I 目标还应该是可度量的、具体的、 
包含完成期限的。 

4. 写下你的目标。以书面形式陈述目标.并且与相关的人员充分沟通， 
我们已经解释了以书面形式陈述目标和在制定目标时充分沟通的好处 • 

5. 评估结果以判断目标是否达到。如果目标没有达成.要对目标作出适 
当调整。 

一旦设立了目标，形成了书面文件，并且充分沟通了，管理者就要开发计 
划以实现目标。 


□ 开发计划 

开发计划的过程受到三种权变因素和计划方法的影响。 

计划工作的权变因素回顾一下本章开始的专栏，当业务增长时，埃迪娜 
怎么知道制定什么样的目标来指导她的生意？她需要战略还是运营计划 • 是具 
体计划还是方向性计划？在某些情况下，应当制定长期计划，而在另一些情况 
下，可能就不是这 样了。 那么决定计划类型的条件又是什么呢？有三种权变因 
素影响计划工作，它们是组织的层次、环境的不确定性，以及未来投入的持续 
时间。⑽ 

图表 7—7 说明了管理者在组织中所处的层次与计划类型之间的一般关系。 
在大多数情况下，较低层次的管理者主要是制定运营计划，随着组织层次的升 
高，计划工作就越带有战略导向。 


图表7—7计划工作与组织层次 

第二种影响计划工作的权变因素是环境的不确定性《当环境具有较髙的不 
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确定性时，计划应当是具体的，但又是灵活的.管理者-必须准•谷在实施计划的 
过程中修订计划。有时候，管理者甚至要放弃原来的计划„> 】 例如，大 陆航空 
公司 （Cominemal Airlines ) 的 CEO 戈登 • M • 贝休恩 （Gordon M . Be ~ 

thune ) 以及其他髙级管理人员，设立了一个聚焦于顾客最关注的需求-航 

班准时-的特定目标 • 以使公司在高度不确定的航空产业中成为更具竞争力 

的企业。因为存在较高的不确定性，所以公司管理班子提出了—项‘‘目的地而 
不是飞行时刻表”的服务目标，允许在必要时调整计划，以达到准时抵达目的 
地的目标。对管理者来说在环境不确定的情况下，坚持推行正式的计划工作是 

非常重要的 • 因为研究表明，平均来说，至少需要四年左右才可能使这种计划 
努力对组织绩效产生积极的影响 。 W 

影响计划工作的最后一个权变因素涉及计划工作的时间框架。当前的计划 
越是影响到未来的承诺和投人，管理者设立的计划时间框架就应当越长。这 
里，承诺概念 （commitment concept ) 意味着计划应该扩展到未来足够长的期 
限，以满足这些承诺和投人的实现。计划工作的期限无论是比实际需要的更长 
还是更短，都是一种缺乏效率和效果的现象。为了考察承诺概念对计划工作的 
重要性，只要査看一下存放公司电脑的数据中心就可 以了。 许多人发现“电荒 
电脑正在制造重大的麻烦。例如，在 Pomona Valley 的医疗中心，服务器从 
30 台扩充到 70 台，这产生了很多的热董以至于使数据中心的空调系统受到了 
破坏。 位于圣安东尼的主机服务提供商 Rackspace Ltd .. 管理者为顾客服务时 
需要把功率从3兆瓦增大到8兆瓦，这也使电费剧增^在国家能源研究计算中 
心的能源部门，他们正在考虑为超级计算机提供足够的动力。但这也意味着， 
为了在地下室的墙壁上敲出—个洞以装置机车的电源和空调的配件，他们需要 
幵垦一个停车场。 [211 这个例子是如何阐述承诺概念的？当组织发展更新它们的 
计算技术时，它们要对计划产生的所有预期费用作出承诺.它们必须遵守它们 
的承诺，并承担所有的后果，无论是好的还是坏的。 


?_ gTifi 漶的批判忭忍芩 


当公司制定计划以指导如果禽流感来袭如何维持业务运转时，会遇到棘手 
的问题 • 例如，宝洁“询问公司的医生是否应当为亚洲的员工尽 量提供 禽流感 
药物丁 amiflu ， 并且控制药物不使它们外流”，南亚分公司的医疗领导说：“如 
果我们持有普通老百姓无法获得 但急需使用的 物品，我们的行为是道德的 

吗？ ”々」你认为呢？对于公司来说，保护它自己的雇员是不道德的吗？为什么^ 
还有其他可能的选择方案吗？ 

计划工作的方法联邦、州和地方政府的官员们在—起制定计划，以增加 
美国西北部野生鲜•鱼的数惫。 3 M 公司的图形部门正在开发详细的创新性解决 
方案，用以满足日益增长的顾客需求，以及与主要竞争对手竞争。墨西哥广播 
f 司总裁在制定公司目标之前，广泛征求各方面的意见，然后将这些意见和目 
标纳入计划并分解到各个执行经理的岗位上。在上述每一种情况下，计划工作 

都存在一些不同之处，一个组织怎么制定计划，只要考察一下是谁在制定计划 
就清楚了。 

按照传统的计划方法 • 计划完全是由组织最高层的管理者在正式计划部门 
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(formal planning department ) 的辅助下制定的，一组专职的汁划专家负费制 
定各种各样的组织汁划，在这种方法下，计划是由最高层管理荇开发然后按照 
组织层次逐级向下分解，这很像设立目标的传统方法，当计划由上到下逐级制 
定时，组织各级的计划通常按照特定的需要进行定制。虽然这种方法有助于使 
管理计划更完备、更具有系统性和协调性，但是这种方法更多地关注怎么开发 
计划，而不是制定一个具有可实施性的计划，结果是充满了大董无意义信息的 
厚厚的文件夹被堆放在书架上，无人问津，事实上，一项对管理者的调査表 
明，超过75%的人认为，他们公司中这种正式的由上而下的组织计划过程是 
不能令人满意的。 [23] 虽然这种传统的自上而下的计划方法仍然在许多组织中被 
采用，但是只有当管理者认识到制定具有可操作性计划的重要性时它才是有效 
的。有效的计划应当为组织成员指出实际的努力方向并对实施提供指导。 

另一种计划方法是吸收更多的组织成员参与计划过程，按照这种方法 * 计 
划不是由一个组织层次转给另一个组织层次，而是吸收组织各个层次和各个相 
关部门的人员共同制定计划，以满足某些特定的需要.例如，戴尔计箅机公司 
设在得克萨斯州奥斯汀的服务器制造部门，每周都有来自生产、供应管理和渠 
道管理的有关人员聚在一起制定计划，其依据是当前的产品需求和供应情况。 
此外，工作团队还制定他们自己每天的进度计划，并且参照进度计划追踪每天 
的实际进展。如果实际进展落后于计划，团队成员就制定“恢复”计划，使工 
作重新回到原来的进度计划上《 [2<] 当组织成员更积极地参与计划 I ：作时，计划 
就不再是纸上谈兵了，他们会实际地感受到计划在指导和协调方面的作用。 


_计划工作当前面临的问皤 


在结束本章之前，我们还要讨论计划工作当前面临的两个问题，特别是我 
们将考察对计划工作的批评，以及管理者如何在动态的环境中有效地进行 
计划. 

□ 对计划工作的批评 

正式的组织计划工作是在20世纪60年代开始流行的，直到今天，它仍然 
是许多组织的一项重要 T . 作。对于任何一个组织，确定方向的工作总是必要 
的。但是，持批评意见的人对计划工作隐含的一些基本假设提出了挑战。下面 
是对正式计划的一些主要批评意见。 

1. 计划可能会造成刚性 J 25 」' 正式的计划工作可能将组织锁定在特定的目标 
和具体的时间表上。这些目标一旦确立，其隐含的假设是环境在实施计划期间 
是不变的，如果这种假设是错误的，遵循计划的管理者可能会遇到麻烦，因为 
被要求继续实现原定目标的管理者可能无法对变化的环境作出响应。当环境已 
经发生变化时，仍然强迫管理者遵循原来的行动路线可能导致灾难。 

2. 动态的环境是难以计 划的。 w 绝大多数组织今天都面对着动态的环境， 
如果制定计划时假定环境是不会变化的，那么这种假设显然是错误的。在这种 
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错误的假设下，怎么可能制定出正确的计划呢？今天的企业环塊是混乱的，至 
少在某种程度上是这样，存在着随机性和不可预见性。在这种坏埦下逬行管理 
要求灵活性 • 这可能意味着不能被约束在正式的计划上 a 

3. 正式计划不能代替直觉和创造性。 [27] 组织的成功通常来自某些人创造性 
的愿景，但是存在着某种趋势试图使愿录形式化。正式的计划工作通常包含对 
组织的能力和机遇的彻底调査，以及机械式的分析.这种做法将愿景变成某种 
类型的计划程序，可能会给组织带来 灾难。 例如，20世纪七八十年代快速成 
长的苹果电脑公司，其成功至少部分来自公司的创始人史蒂文 • 乔布斯 ( Ste ¬ 
ven Jobs ) 的创造性和创新，随着公司的成长，乔布斯感到需要使管理更正式 
化，尽管他对此很不适应 • 他雇用了新的 CEO ， 结果新的 CEO 最终将乔布斯 
排挤出了他自己的公司*随着乔布斯的离去，组织的正式化日益增强，其中也 
包括更洋细的 计划工 作，这都是乔布斯最反感的，因为他认为这会损害创造 
性.结果到了 90年代中期，一度是产业领导者的苹果电脑公司陷入了生存的 
困境。情况糟糕到公司不得不将乔布斯重新请回来担任 CEO ， 公司最终重新 
将重点放在了创新上，这也导致了 1998年 iMac 和200〗年 iPod 的面世，2002 
年 iMac 的改头换面，2003年在线音乐商店和2005年视频 iPod 的推出 • 

4. 计划工作有可能将管理者的注意力集中在今天的竞争而不是明天的生 
存上。 [28] 正式的计划 T ： 作有一种充分利用企业当前机会的趋势，它通常不会使 
管理者考虑创新和重新塑造所在的产业，结果正式的计划可能铸成大错，以致 
被竞争对手超越^另一方面，像英特尔、 ABB 、 IBM ， 以及索尼公司•都是因为敢 
于进入未知领域以及新产业才获得了巨大的成功。 

5. 正式的计划会强化成功，但也会因此导致失败成功会培育进一步的 
成功，这是美国的传统，如果它还有效的话，就不要修改它，是不是？也许 
是，也许不是。成功事实上在不确定的环境下可能是失败 之母。 由于改变和放 
弃原来的成功计划是困难的，这需要放弃舒适而承受未知领域的焦虑，所以成 
功的计划可能会带来错误的安全感，会增加对正式计划工作的盲目信任。许多 
管理者总是在环境迫使他们不得不这样做时才去面对未知的领域，然而那时可 
能就太 迟了。 

6. 仅有计划是不够的》对管理者而言，仅仅计划是不够的，他们必须采 
取行动。 [30] 当《华尔街日报》的管理层觉得有必要采取一定措施以应对金融和 
科技广告的持久下 降时， 他们制定了一个以最佳方式达成目标的计划，然后， 
他们开始行动。首先，他们通过给页面增添更多色彩、重新设计字体和改变其 
他格式等在设计上进行一些改动。为吸引更多 读者， 他们还在 2005 年 9 月创 
办了周六版，接下来，从 2007 年 1 月开始，他们缩小版面以降低报纸的规 
格。 【31: 正如这个例子所说明的，仅仅计划做某事并不能完成这件事情。计划你 
有足够的钱因而能在 35 岁时退休是远远不够的，你必须制定这个计划并实施 
它。管理者需要计划，但是他们同样应当监督计划的实施过程。 

这些批评意见的正确性有多大？管理者是不是应该放弃计划 工作？ 答案是 
否定的。虽然这些批评意见有许多可取之处，例如在指出计划的刚性和缺乏灵 
活性方面，但是今天的管理者如果能够理解动态的不确定性环境，就会成为更 
有效的计划人员。 
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□ 动态环境下有效的计划工作 

众所周知，外部环境在不断变化。例如， Wi - Fi 是一种无线网络技术，它 
的出现使各行各业发生了彻底的变革，从航空业到汽车制造业再到电子消费品 
行业。许多公司也采用了包括产品设计和物流在内的新颍独特的方式来利用网 
络的力董。越来越多的消费者选择在外用餐而不是在家里自己烹调。欧元已经 
成为大多数欧盟国家的官方货币。专家也相信，中国和印度将改变21世纪的 
全球经济。 

管理者在面临外部持续变化的环境时如何有效地计划？我们已经对不确定 
性环境作为影响计划的一个主要因素进行了讨论，因为动态的环境对今天的管 
理者来说已经是习以为常的事情，所以让我们再次强调一下如何在不确定的环 
塊下制定计划。 


‘成力 


v 练习为诸如学业、职业生涯和家庭等个人生活的多个方面设立目标。 
v 针对你设立的目标，写出达成这些目标的 计划。 
v 环境变化时准备改变目标. 
v 撰写一份个人任务 陈述。 

V 如果你畚加了工作，与管理者讨论他们正在进行的计划，向他们请教如 
何成为一名出色的计划制定者。 • 

在不确定的环境下，管理者应当开发的计划是既具体又灵活的，虽然这看 
上去是互相冲突的，但事实上不是这样。为了使计划有用，计划必须是具体 
的，但是计划不应是被刻在石头上的 # 管理者必须认识到.计划工作是一个持 
续的过程，计划作为一种路线图，即使在目的地随动态市场环境不断变化的情 
况下也是不可少的。此外，管理者应当准备在环境发生变化时改变前进的方 
向，保持这种灵活性在计划实施阶段是非常重要的。不过请记住，即使环境存 
在很大的不确定性.正式计划工作仍然是重要的。如果你希望组织取得绩效的 
话.只有坚持计划工作才可能使组织绩效获得重大的改进 

最后，在动态环境中开展有效的计划工作意味着需要将组织结构扁平 
化。因为从上往下传递公司的目标会花费很多时间，所以低层次的管理者就 
要承担起设立目标和开发计划的职责，管理者必须在设立目标和制定计划方 
面对雇员进行培训.并相信他们有能力完成这些任务。你可以在印度的班加 
罗尔找到一个这样的例子》就在十年前，印度资讯科技服务公司 Wipro Lim¬ 
ited 是 “主要在印度销售食用油和个人电脑的无名小卒' 但是今天，它是 
一家年收入23亿美元的全球化公司，其大部分业务（大约90%)是信息技 
术服务。埃森哲、 EDS , IBM 和美国大型的会计师事务所也淸楚地知道 
Wipro 所带来的竞争威胁。 Wipro 不仅拥有廉价的劳动力，而且这些员工知 
识渊博.技能 熟练. 他们在公司计划过程中发挥着重大作用。由于信息服务 
业不断变化，雇员要学会分析形势，定义客户问题的规模和范围，以提供最 
好的解决方案。他们与客户直接接触，所以，他们的职责就是确定做什么， 
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怎么做。这种方法确立了 Wipro 的成功地位，而不 If 这个行业如何改变。 


管理者对“管理者困境”的回应 

阿曼达 • 弗格森 (Amanda Ferguson ) 

Eli Lilly and Company 销售代表， Kirkwood , 密苏里州 

借助婚纱店，埃迪娜巳经做了一些令人印象相当深刻的事情 • 通过计划，她能够做 
更多的事情 • 在制定计划之前，我认为她应当设计一些经营目标。接下来半年她想达 
成什么目标？接下来一年呢？两年呢？明确了目标，她能够制定计划帮助自己达成这 
些目标。 她需 要什么计划？我认为，首先她可能需要关注短期的、具体的业务计划， 
因为地要确保在考虑长期计划前她的业务是成 功的。 但是，由于她最近获得了两年期 
贷款来购买额外的婚纱，所以她制定的所有计划都应当得到足够的拓展以确保她能够 
或可望早些偿还贷款。 


■思考题 


1. 在未来，计划工作对管理者是更重要还是更不重要？为什么？ 

2. 如果计划工作如此关键，为什么有些管理者不做计划？你应该给这 
些管理者什么建议？ 

3. 解释 计划工作如何包含今天的决策和它怎么影响未来的决策 • 

4. 在非营利性组织（如美国癌症协会）中如何制定计划？它与营利性 
组织（如可口可乐公司〉的计划有何不同？ 

5. 你在个人生活中采用何种方式进行计划？根据下面一些要求来描述 
这些计划： （1) 战略 的还是运营的： （2) 短期的还是长 期的； （3) 具体的还 
是方向性的. 


□ 案例应用 


准备好了吗？ 

这一次，政府和卫生部门准备得比企业还要充分 • 它们购买药物，进行 
灾难演习，制定战略以更严格地控制边境，它们总共花费了 JL 十亿美元为可 
能发生的禽流感蔓延做 准备。 另一方面.由伦敦时事通讯 
发起的关于全球化公司的一项调査发现，72%的公司甚至还没开始为可能的禽流 
感蔓延做准备，特别是美国的企业还没准备好，在德勤会计师事务所对100名美 
国管理人员的调査中，2/3说他们的公司还没有做好充分的准备应对禽流感，而 
且大多数公司没有专员负责这项计划。这些企业可能没有意识到问题的严重程 
度。例如，如果员丁生病了或被隔离了，如果交通、通信、公用服务或其他必 
要的公共设备无法使用或只能在有限的区域内使用.如果金融服务减少了，他 
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们将如何开展业务？如果普通老百姓生病了或是不旭锊险外出购买商品.他们 
将如何获得收入？不论是短期还是长期，这都会对公司产生巨大的影响5 v • 

有一家企业对可能爆发的禽流感制定了计划，那就是德意志银行。它采取 
的措施包括确保感染区的雇员不会把病#传递给其他同亊，控制疾病的传播范 
围.并把医学简报传递给分布广泛的办事处，为不可避免的经济冲击做好准 
备。这是因为大量的疾病会减少贸易并破坏公共服务和私营业务.德意志银行 
新加坡的业务连续性经理肯尼•索 （Kenny Soew ) 说：“ 一旦出现人对人的传 
染，我们将实施一系列措施。” 

东南亚的企业似乎为可能发生的禽流感做了更充分的准备，举个例子说 
明. 2003年“非典”的爆发使许多企业擀手不及，这恐怖的状况使香港、新 
加坡和北京的经济几乎停顿。在由美国商会举办的香港研讨会上，一项对80 
家企业管理人员的调査发现，几乎每一家公司都有专员负责制定针对禽流感的 
政策，60%的人可以清楚地陈述出能立刻实施的计划 • 准备最充分的企业之一 
是汇丰银行，它做好了员工在家工作的准备，也做好了在多个地点分配工作任 
务的准备*特纳国际亚太有限公司 (Turner International Asia Pacific ) 是时 
代华纳在香港的一个 分部. 公司的员工正在开发一种能自动把磁带一盘一盘地 
装人卫星传输系统的机械化手推车，它能使像美国卡通频道 Cartoon Network 
这样的广播台连续广播。对于被困家中数月的孩子来说，这无疑是一个很有用 
的发明此外，甚至连联邦快递也制定了亚太地区各区域或市场的应急计划 • 

现在呢？那些还没有开始为可能爆发的疾病做准备的企业怎么 样了？ 正如 
德勤在关于禽流感的报告中 所说： “在一个全球供应链和实时存货几乎决定了 
我们所做的一切事情的世界，到可以在商店购买到的食物，我们不得不重视提 
前计划的重要性。” 

[讨论问题] 

1. 你认为在一家企业对可能爆发的禽流感制定计划的过程中，目标起了 
什么作用？列出一些你认为可能重要的目标。 

2. 在这种情 况下. 公司需要什么样的计划（例如，短期、长期或长短期 
计 划〉？ 解释为什么你认为这些计划是重要的。 

3. 这种情形是如何反映动态环境中的计划过程的？管理者需要做什么以 
使得他们的计划在这样的环境中是有效的？ 

4. 其他企业能从德意志银行和汇丰银行的经验中学到些 什么？ 

5. 挑选一家公司（任一规模、任一行业、任一地点），描述流感的蔓延是 
如何对它产生影响的„然后 • 为这家公司制定计划以应对类似疾病的爆发。 

资料来源： M. Siegel. “Is Yesterday's Swine Flu Today's Bird Flu?" USA Today , March 22, 
2006, p. 13A» M Warner, “Preparing for the Avian Flu Threat m the U. S ," New York Times On- 
"w, www. nytimes. com, March 21, 2006» E. Rosenthal and K- Bradsher, "Is Business Ready for a 
Flu Pandemic?” Neu> York Times Online, www. nytimes. com, March 16. 2006 1 ** Avian Flu Pandemic 
Employer Preparedness ： Deloittc Center for Health Solutions/ERIC Survey Results," Deloitte Human 
Capital IQ Newsletter^ www. deloitte. com/dtt/newsletter, January 2006 1 and /. Carey. * Avian Flu t 
Business Thinks the Unthinkable," Business Week , November 28, 2005, pp. 36-39. 
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■ 战略管理的重要性 
■ 战略管理过程 
■ 组织战略的类型 
_当今环境下的战略管理 
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战略管理的 重要性 

• 定义战略管理、战略和商业模式 
• 解释为什么战略管理是重要的 

战略管理过程 

• 列出战略管理过程的六个步骤 

• 描述管理者在内外部分析过程中的工作内容 

• 解释资源、能力和核心竞争力的作用 

• 定义优势，劣势、机会和威胁 

组织战賂的类型 

• 描述三种主要的公司层战略 

• 详述 BCG 矩阵及其用法 • 

9 描述业务层战略中竞争优势的作用 
• 解释波特的五力模型 
• 描述波特的三种基本竞争战略及三分律 
当今环境下的战略管理 
• 解释为什么战略灵活性是重要的 
• 描述电子商务战略 

• 解释组织可能会使用什么战略使其更具有顾客导向性和创新性 

管理者困境 

“我们的品牌使命是通过特有的织物结构、最优的湿度管理和成功的创新给世界提供 
技术先进的产品。”凯文•普兰克 （Kevin Plank ) 的公司 Under Armour 做到了这一点•⑴ 
公司独特创新的吸汗汗衫推出了表现运动装发展最迅速的产品类型——优质的合成压缩服 
装，它能穿在运动员的其他衣服里面。它们不但贴身而且轻，能使人感觉更 干爽。 该公司 
占领了这个产品类型90%的市场 • 这令耐克、阿迪达斯、锐步等运动服装业的巨人感到 
十分惊讶。 

作为20世纪90年代中期美国马里兰大学足球队的队长 • 凯文讨厌不断地更换穿在运 
动衫里的楠 T 恤，因为在比赛过程中，由于吸汗，棉 T 恤会变湿变沉 • 他觉得应当有更 
好的选择，干是他开始摸索.经过一年织物和产品的测试后，凯文•普兰克推出了第一件 

压缩产品-种合成的衬衣，穿上没有什么感觉 • 就像 是一层皮肤。这个产品立即获得 

了成功 • 按照凯文的说法，织物很轻，使运动员感到更快、更凉爽，这赋予了运动员重要 
的心理优势。 

今天. 公司提供适合各种运动、各种天气和各种环境的狠装和装备，包括衬衣、汗 
衫、击球手套，以及拳击和其他特殊运动的产品 • 公司大多数产品还是使用吸汗和散热的 
面料制造，吸引了许多男运动员， 

但是现在，凯文的公司正面临着一个特别重要的新挑战，因为它正积极地把产品扩屣 
到妇女和儿童领域 • 如 果处于 凯文的位置，你觉得，当他带领公司往这个方向发展时，怎 
样运用 SWOT 来帮助他进行分析？ 

你该怎么做？ 
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我们可以从凯 文 • 普兰克在公司中的成就看到成功战略的重 要性， 通过制 
定有效的战略吸引顾客，凯文的公司可以在竞争激烈的运动服装业与大公司进 
行较量。而当他考虑扩张计划时，战略管理将会再一次发挥它的璽要作用。本 
章下面的主题就是关于如何为组织带来高绩效的战略的。 


战略管理的鬣要性 


高露洁以1亿美元收购了全天然的个人护理品牌缅因汤姆公司。法国化妆 
品公司欧莱雅以11亿美元收购了美体小铺。世界上最大的个人电脑制造商戴 
尔将它在印度的员工数量增加了一倍，并正在那修建一个制造工厂。认识到网 
络销售对于未来发展至关重要，微软再次把重点放在制造网络产品上。 w 以上 
只是一周报道的商业新闻中的一小部分，每一个都与公司战略有关。 

战略管理是管理者工作的大部分。全球有效的管理者都认识到了战略管理 
在组织绩效中发挥的作用.例如，哥伦比亚最大的企业 Grupo Empresarial 
Amioquefto 运用精心设计的战略，准备把公司扩展到中美洲、加勒比海岸、 
壢西哥和美国，借此走向全球化。半岛电视台是卡塔尔阿拉伯语的新闻网，它 
正在开创一个新的英语播报频道 半岛国际，而且它也在招募来自像 BBC 、 
CNN 和美联社这些老牌新闻机构的员工^根据人口的发展趋势，百思买公司 
推出了一些新的概念店，其中有一个被称为“情商生活”，它为顾客提供普拉 
提课程、按摩和与健康相关的一些科技产品。 [ «这些公司的例子都阐明了战略 
管理的价值。在这一章中，我们要看看什么是战略管理，为什么管理者认为它 
重要。 

□ 什么是战 K 管理 


对于战略和战略管理基本概念的初学者来说,你不必到处去寻找战略管理 
方面的成功 案例， 只需看一看在折扣零售业中发生的事件就行了。在这个产业 
中有两个巨型的竞争对手沃尔玛和凯马特 <2005午凯马特收购了西尔斯，所 
以它现在只是“西尔斯控股”实体的一部 分〉， 它们从1962年成立起就一直在 
争夺市场的领导地位。这是两家零售连锁企业，它们在许多方面惊人地相似， 
包括商店的氛围、名称、服务的市场以及组织的目的„但是沃尔玛的经营绩效 
(财务和其他方面的绩效〉超过了凯马特，沃尔玛是世界上最大也是最成功的 
零售商，而凯马特曾经也是最大的零 售商。 那为什么业绩上会有差异？组织绩 
效的差异是由于它们战略上的差异以及竞争能力方面的差异造 成的， [<] 沃尔玛 
在凯马特一直努力寻求的战略组合方面要比凯马特做得更好。 

战略管理 （strategic management ) 就是管理者为制定组织战略而做的工 
作.什么是组织战略？组织战略 （ strategies ) 是决定组织长期绩效的决策和 
行动。通过战略管理，管理者制定了有关组织如何开展业务、如何在竞争中取 
胜、如何吸引顾客并使他们满意、最终达到目标的行动方案或路线，即战 
略。 [5] 这是管理者的一项重要工作，它需要用到几乎所有的基本管理职能，即 
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计划、组织、领导和控制。我们将在本章随后的部分详细讨论战略管理的 

过程 • |- v 7 p ^4^ IC \^ V -. 

在战略管理和战略中经常用到的一个词是“商业横式” (business model ) ， 


它是一种战略设计，指导公司如何从战略、工作流程、工作活动中获利。公司 
商业模式的重点有两 方面： （ i > 顾客是否会重视公司提供的产品和服务： 
(2) 公司能否从中获利例如，戴尔开辟了一种新的商业模式，它通过网络 
直接把电脑销售给顾客，而不是像所有其他的电脑制造商那样，通过零售商销 
售电脑 • 顾客会重视这个吗？ 当然。 戴尔那样做获利了吗？当然。当管理者思 
考他们的业务战略时，他们还应当考虑商业模式在经济上的可行性， 


□ 为什么 战輅管 理重要 


2002年夏天，福克斯广播公司的一个叫《美国偶像》的英国电视秀的副 
产品大获成功，它也是美闰历史上规模最大的电视秀之一 • 现在，甚至在播出 
了五季之后 • 依然有大童的观众会继续收看（本书的第二作者也承认自己是个 
影迷） • 一位业界髙管 说：“ 《美国偶像》是美国文化的一部分，就像麦当劳或 
星巴克，如果好好经营这个品牌，它一定可以无限期地延续 下去/ ，⑺《美国偶 
像》 的管理人员似乎明白战略管理的重要性，因为他们正在将 《美国 偶像》商 
业化 • 不仅推出电视秀、音乐、音乐会等，还经营所有其他相关的授权 产品。 

为什么战略管理如此重要？最主要的原因之一是它能影响业绩。关于战略 
的最基础的问题，我们要考虑，为什么公司成功或失败了，为什么面临同一环 
境条件时它们的绩效水平会有所 不同。 （回忆沃尔玛和凯马特的例子。）对促进 
组织绩效的因素的研究大体表明了战略规划和绩效之间的正相关 关系少 ] 换句 
话说，运用了战略管理的组织确实具有更高水平的绩效。这个研究结论对管理 
者而言是相当重要的。 

战略管理为何重要的另一个原因是，所有组织都面临着不断变化的形势。 
这些变化或大或小，但管理者仍然必须应对它们。在这种情况下，我们需要战 
略管理的帮助。通过战略管理过程，管理者可以检査和决定采取什么行动相关 
的因素，以此帮助他们更好地应对不确定性环境。 

再者，考虑到组织的本质，战略管理也是很重要的。组织是由不同的部 
门、职能和工作活动组 成的， 如生产、营销和会计等.这全都需要 协调. 需要 
把注意力都集中在达成组织目标上。战略管理就能做到这一点。例如，沃尔玛 
在全球有180万名员工，他们在不同的部门和商店工作，承担着不同的职责。 
战略管理如何帮助组织协调这些员工的工作呢？它可以通过阐明并强调什么是 
重要的，也可以通过给员工辑供为什么他们要做这些工作的原因，来协调他们 
的 工作❶ 

最后，战略管理之所以重要,是因为它会涉及管理者制定的许多决策。正 
如我们在之前的例子中所看到的，各种商业出版物所报道的大多数新闻都与管 
理者制定战略决策有关《对战略管理的应用有多普遍呢？对企业所有者的一项 
调査发现，69%的企业在制定战略规划，89%的被调査者认为他们的战略规划 
是有效的， [9] 例如被调査者 认为， 战略规划为他们提供了特定的目标，并使他 
们的管理人员具有一致的愿景 # 虽然有些管理分析家宣称战略规划巳经“死 
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亡"了，但大多数管理分析家还在继续强调它的 ® 要性 


今天，战略管理已经超出了营利企业的范阑.进人到政府机构、医院以及 
其他的非营利组织中 • 例如，当美国邮政服务组织发规它正处于与隔夜包裹递 
送公司、电子邮政服务以及私人邮递服务激烈竞争的环境中时，它的 CEO 利 
用战略管理来确定重要的问题和设计适当的战略措施，这些措施包括普遍应用 
自粘的邮票及一种电子邮戳来为电子邮件的信息做证明 • 最终，美国邮政服务 
组织还是使用了战略管理并决定将其持续 下去。 我们还可以在这个组织的网站 
上査看到其《战略转变计划2006—2010》的文件虽然战略管理在非营利组 
织中如何实施还没有像营利组织研究得那样透彻，但我们知道，战略管理对前 
者同样重要^ 


战略管理过程 


战路管理过程 （strategic management process ) 如图表 8 — 1 所 7 TC ， 是一 
个包含六个步骤的过程，其中包括战略计划、实施和评估 • 虽然前四个步骤都 
是在描述计划过程，但实施和评估与计划过程同样重要 • 即使最佳的战略也可 
能失败，如果管理当局不能恰当地实施和评估的话 • 下面 • 我们将对战略管理 
的六个步骤做进-步的详细考察。 



图表 8—1 战瞎管理过程 


□步囅1: M 定组织当前的使命、目标和战 M 

每一个组织都需要使命，使命 （ mission ) 是对组织目的的陈述，使命回 
答了如下的问题，即企业存在的理由是什么。定义组织的使命会迫使管理者仔 
细地确定企业的产品和服务的 范围。 例如，雅芳的使命是“成为最了解和最能 
满足全球妇女对产品、服务士自我实现需求的公司' 美国联邦监狱管理局 
CU . S . Federal Bureau of Prisons ) 的使命是这样陈述的：“联邦监狱管理局通 
过监狱和基于社区的设施监视罪犯以保护社会，这些设施是受控制的、安全 
的、人道的和有保障的，它提供了工作和自我改正的机会，并帮助罪犯成为遵 
纪守法的公民 eBay 的使 命是： “提供一个全球交易平台，让任何地方的任 
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何人都能在此交易任何物品。”澳大利亚国家心脏壤金会的使命足：••减少澳大 
利亚由心脏病、中风和血管疾病引发的痛苦和死亡。••这些陈述为组织目龢的 
设立提供了思路》使命陈述应当包括些什么？可以参考图表8-2对使命陈述 
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构成要素的描述. 


颐客： 

谁是组织的顾客？ 

市场： 

组织在哪些地 K 开展竞争？ 

对生存、成长和盈利的关注： 

组织对成长和财务稳定作出承诺了吗？ 

哲学： 

组织的基本信念、价值观.追求和道德准则是什么？ 

对公共形象的关注： 

组织怎么响应公众对社会和环境的关注？ 

产品和服务 * 

组织的产品和服务是什么？ 

技术： 

组织的技术状况如何？ 

定位： 

组织的主要竞争优势与核心能力是什么？ 

对雇员的关注： 

组织将雇员看做最有价值的资产吗？ 


图表8—2使命陈述构成要索 

资料 来源 ： Based on F. David, Strategic Management. lied (Upper Saddle River. NJ ： Prentice 
Hall. 2007) ， p.70. 


对于管理者来说，搞清组织当前的目标和战略也是重要的。正如我们在第 
7章中讨论过的，目标是计划的基础，公司目标是制定绩效目标的依据•同 
样，对管理者来说，识别组织当前的战略也很重要，因为可能需要对其进行 
修改。 


□ 步驟2:外部分析 

世界排名前25位的信息技术公司中，6个在美国，14个在亚洲》—位研 
究 员说： “传统的学院和大学注定要失败 • 技术的进步、懒散的作风和巨大的 
成本将摧毁离等教育的现行模式，也将为企业和投资者创造一年收入1 000亿 
美元的机会。，’网络电脑和其他数码工具的使用增加了计算机要处理的多任务 
的数 M , 特别是对于 “ M —代”来说。 “ M —代”这个词是用来描述那些可以 
同时打电话、发信息、看电视、做作业的青少年和年轻人。⑽这些趋势可能会 
对组织产生什么影响？这就是外部分析所试图要解 答的。 

在第3章中我们描述了外部环境作为一种重要的外部约束对管理者行动的 
影响。分析环境是战略管理过程的一个关键步骤，为什么？因为组织的环境在 
很大程度上定义了管理者的选择范围，成功的战略将是与环境吻合的战略•每 
一 个组织的管理者都需要分析环境，例如，他们需要知道竞争的 情况， 拟议中 
的法律法规将会对组织产生什么影响，以及当地的劳动力供给状况，等等•在 
分析外部环境时，管理者应当检査具体的、特定的和一般的环境 • 以发现正在 
发生的趋势和变化。例如，电影戏剧行业的管理者认 识到， 他们的行业正在发 
生变化。⑽从变化的技术 （ DVD 和宽屏、环绕立体声的家庭影院），到变化的 
人口状况（伴随视频游戏和先进可视化技术而成长的更年轻的一代），到变化 
的顾客需求（花更少的钱获得更多的看电影的体验），管理者黹要制定适应这 
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些趋势的战略。要想扭转观众数量下降这个局面，他们漘要解决的难题是：绐 
看电影的人提供他们在其他任何地方（包括家里和其他娱乐场 所), 无法获得的 
东西 • 这些管理者想掌握外部环境的变化，以制定合适的战略。 

在分析了环境以后，管理者需要评估机会和组织面临的威胁。机会 （op _ 
pcmunities ) 是外部环境因素的积极趋势，威胁 ( threats ) 是负面趋势。 

请注意，同样的环境 n 了能对处于同一产业中的不同公司意味着机会或者威 
胁，这是因为每家公司的资源和管理能力不—样。例如，西南航空公司和大陆 
航空公司在动荡的产业环境下仍然保持了繁荣 （连续 33 年盈 利）， 而其他航空 
公司像德尔塔航空公司和联合航空公司则步履蹒跚 （已 经宣布破产〉 • 

□步驟3:内部分析 

现在我们从外部环境转向考察组织的内部。内部分析提供了组织特有资源 
和能力的重要化息，一个组织的资源 （ resources ) 是指它的资产，包括金融资 
产、实物资产、人员和无形资产，组织利用这些资源为顾客开发、生产、提供 
产卩 u 和服务。能力 （ capabilities ) 是开展企业工作活动所需的技能 • 公司创造 
价傲的主要能力和技能就是核心竞争力 （ core competencies )^ : 资源和核心竞 
争乃都能决定组织的竞争手段。例如，丰田汽车公司的 CEO 张富士夫 （Fujio 
Cho ) 把公司的普瑞斯 （ PH US ) 叫做“大步迈向未来的巨人”，但是大受欢迎 
的汽车只不过是公司资源和产品研究设计、生产、销售及人力资源管理等核心 
竞争力的又一个例证。研究这家公司的专家指出，丰田具有在一个刚性且处于 
控制状态的工作环境中保持雇员创造力和灵活性的能力 js ；! 

_内部分析完成之后 • 管理者应当要识别组织的优势和劣势❶组织擅长的活 
动或者专有的资源构成组织的优势 （ strengths ) a 而劣势 （weaknesses) 是指 

组织不擯长的活动或非^■有的资源，这些虽然是竞争所需要的，但组织并不能 
独占它 • 这一步骤使管理者认识到，不管组织有多大的规模或取得了多大的成 
功，它依然会受到自身所拥有的资源和能力的限制 9 

对组织的金融资产和实物资产进行内部分析很容易，因为这些领域的信窗 
是现成的，然而，评估组织的无形资产（如员工的技能、才干和知识〉数^ 
库和其他1丁资产、组织文化等则更具有挑战性 • 具体来说，组织文化是内部 
分析中常被忽视的一个关键的部分。组织文化至关重要，因为强文化和弱文 
化确实会对战略产生不同程度的影响，并且文化的内涵对所追求的战略也有重 
大彩响 • 在强文化下，几乎所有的雇员都能够淸楚地理解组织的使命是什么， 
这种淸晰性使管理者向新雇员传递组织的核心能力和优势变得容易 • 在百货连 
锁店中，像诺德斯特罗姆就具有非常强势的为顾客服务和使顾客满意的文化， 
管理者能够在很短的时间里将这种文化价值观逐步灌输给新雇员，比起它的那 
些具2弱文化的竞争对手来，这个过程要短得多•当然，强文化也具有负面效 
应，它改变起来更困难，因此，具有强文化的组织可能会受累于它的成功。研 
究表明，组织文化还可以促进和阻碍战略的实施。文化与战略相适应的公司， 
其绩效往往高于那些文化与战略缺乏适应性的公司。 [ ⑺ 那么，什么是与战略相 
适 f 的文化？答案是一种支持公司战略的文化 • 例如，安飞士 （ A v i s) 是美国 
第一大汽车租赁公司，已经连续好几年在年度品牌忠诚度调査中名列 前茅通 
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过创建一种文化，使雇员熟知出租车业务的每一淹程 • 安飞十公司创造/顾客 
忠诚度方面无可随 MiG 录， 1 

另外一种在内部分析过程中需慎重对待的重要的无形资产是企业声誉。通 
用电气再次成为美国“ 最受尊 敬的企业”，这 意味着 什么？强生公司连续七年 
在全国企业声誉调査名单中位列第一，这又 意味着 什么？可口可乐拥有世界上 
最强大的全球 品牌， 这是否为它带来了优势？（见图表8—3—些公司排名的部 
分名 单。〉 对声誉和公司绩效的研究表明，声誉对绩效有正面的影响。 [|9] 正如 


—位研究员所 说：“ . 一个强大的、管理良好的品牌能够而且应当成为任何 

组织的资产。” [20] 


内外部分析的结合被称为 SWOT 分析法 （SWOT analysis )， 因为它是对 
组织优势、劣势、机会和威胁的分析。完成 SWO 丁分析后，管理者要准备制 
定合适的战略，也就是说，这些战 略要： （1) 利用组织优势和外部机会 I 
(2) 减少或消除组织的外来威胁； （3) 弥补组织的主要劣势。 



图表 8— 3 公 司排名（部分 名单} 

资料 来源： “America’s Most Admired Companies，” Fortune% February 22» 2006 ， p. 65 1 “The 100 
Best Companies to Work For,” Fortune ，January 11» 2006» p, 89 1 R. Alsop， M Ranking Corporate Rep¬ 
utations* ^ Wall Street Journal « December 6 f 2005 • p. B1 1 and “The 100 Top Brands，” Business^ 
Week% August 1« 2005• p. 90. 
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riii 德的批判性 j 



■ ^ 

LODb 




LC 


许多公司的网站都设有“公司介绍”链接，提供关于公司以及公司产品和 
服务的信息。这些信息对任何访问者，包括竞争者，郝是开放的，在激烈竞争 
的产业中，不要说成功，生存都很困难 • 出于竞争的考虑，管理者在开放的信 
患中加入一些误导和错误的信患是否是一种不道德的 行为？ 为什么？如果产业 
的竞争不那么激烈，你认为管理者的做法会有什么不同？请解释 • 


m 


□步驟4:构造战略 


当管理者制定决策时，他们必须考虑外部环境和他们所能使用的资源、能 
力的现实 情况， 设计出能够帮助组织达到目标的战略。管理者需要制定什么类 
型的战略？战略主要有三种 类型： 公司层战略、业务层战略和职能层战略，稍 
后我们将对它们进行描述。 


□ 步驟 5:实施战略 


战略制定出来以后，必须得到实施，一个成功的战略取决于成功的实施， 
不管战略制定得多么有效，如果不能成功地实施等于纸上谈兵 • 本书后面的一 
些章节将讨论与战略实施有关的问题，例如在第10章中，将讨论战略与结构 
的 关系。 在第12章中，将表明如果一个新的战略要取得成功，通常要求雇用 
具有不同技能的新雇员，将现有的一些雇员转到新的岗位，或者裁减一些老雇 
员*由于越来越多的组织运用团队形式，所以构造和管理有效的团队也应当是 
战略实施的重要组成部分。我们将在第15聿讨论有关团队的主题。最后，商 
层管理当局的领导能力也是成功战略的组成部分，因此，如何激励中层和基层 
管理者以执行组织的特定战略，就成为战略实施的重要一环。第 16 、17章将 
讨论激励雇员的方式并提出改进领导方式的建议。 



® 埋信总技水 


IT 在公司战略中的作用 


IT 对一个公司的战略有多重要？接下来的两个例子将说明它的重要性。 Harrahs En - 
tertairnnem 是全球最大的游戏公司，它有充分的理由热衷于顾客服务❶公司研究显示，对 
其在睹场所接受的服务感到满意的顾客增加了 10%的辦戏费用，而那些相当满意的頋客增 
加了 24%的游戏费用。难以置信，借助公司的现金信患系统，公司发现了顾客服务与费用 
之间的重要关系。但是一个组织的 IT 系统不可能总是会发挥如此积极的作用 • 在普拉达 
( Prada ) 价值4 000万美元的曼哈顿旗舰店中，店面设计师希望其设计能结合前卫性建筑和 
21世纪“全新购物体验”的頋客服务，或至少是往这个战略方向发展。普拉达把店面预算 
的1/4用于 IT 系统，包括与存货数据库相连的无线网络 • 正如所设想的那样，销售人员可 
以在装有 PDAs 的店里随意走动，他们能检査出是否还有存货。甚至在更衣室里也有触摸 
屏，这样顾客也可以自己检査存货。但是，战略并不像事先计划的那样有效。设备出现了故 

陣，而员工则忙于应付人群和处理出故障的设备 # 这也难怪好几百万美元的投资并不一定是 
最好的战略。 
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再问一次， IT 对于公司战略有多重要？毫无疑问，当 IT 系统正常运转时，它是很好的 
资产和工具，就像 Harrah ’ s 的例子所说明的。但是，也正如普拉达所经历的痛 苦二样 ，当 
IT 系统不能正常运转时，就会引发严重问题。 [11] 



□步囅6:评估结果 


战略管理过程的最后一个步骤是评估结果，即对战略的有效性进行评估， 
决定需要作出哪些必要的调整，从而帮助组织达到目标。自2001年担任施乐 
公司的 CEO 以来，安妮•马尔卡希进行了一系列战略调整，最终重新获得了 
市场份额，也改善了公司的 利润。 例如，公司的战略调整包括削减岗位、变卖 


资产、重组管理层等 • 马尔卡希所采取的战略行动就是在评估了原有战略实施 
结果的基础上制定的。我们将在第18章中阐述在控制过程讨论评估结果这个 
主题。 



宵理你的职业生涯 


进行个人 SWOT 分析 


SWOT 分析对于个人职业生涯的分析而官也是一种有用的 工具。 进行个人 SWOT 分 
析， 包括严格地审视你个人的长处和短处，然后评估你感兴趣的各种职业生涯的机会和 
烕胁 •[切 


步冁1:评估你个人的长处和短处 • 我们所有的人都具有某种特殊的技能、才能和能 
力，我们都喜欢做某些寧，不喜欢做另一 些事。 例如，有些人不軎欢整天坐在桌子旁，另一 
些人在与生人打交道时感到紧张 * 列出你喜欢的活动和你揎长的事情，然后识别你不喜欢的 
事情和你不擅长的方面。重要的是认识到你的短处，从而你能够要么试图改正它，要么在你 
的职业生涯中避开它。列出你个人的长处和短处，并标出那些你认为特别重要的特质。 

步輾2:识别职业生涯的机会和烕胁。我们从本章和第3章中了解到，不同的产业面临 
不同的外部机会和烕胁，重要的是识别这些外部因素，因为你选择的职位和未来职业生涯将 
会受到这些机会和威胁的重要影响 • 一个处于衰退产业中的公司是很少可能提供职业生涯成 
长机会的》另一方面，身处前景光明的产业中，你的工作前景也将是光明的 B 列出两三个你 
感兴趣的产业，批判性地提出这些产业所面临的机会和烕胁。 

步壤 3: 描绘未来五年职业生涯的目标，进行你的 SWOT 评估 * 列出四五个在未来五 
年中你要实现的目标，这些目标可能包括在你毕业后找到一份称心的工作，你打算管理多少 
个下属，或者你希望你的工资水平达到多高，等等 9 记住，理想的情况是，你应当使你的优 
势与所在产业的机会相吻合。 

步凜 4: 描绘未来五年职业生涯的行动 计划。 现在到了使你的计划具体化的时候了，写 
出实现你职业生涯目标的具体行动计划，确切地描述你在什么时候应该做什么。例如，你的 
SWOT 分析可能表明，为了实现你期望的职业生涯目标，你需要选修更多的管理课程•你 
职业生涯的行动计划应当表明，你什么时候选修这些课程。你职业生涯的具体行动计划将为 
你未来的决定提供指南，正如组织的计划为管理者的决策提供指南一样。 
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组织战略的类型 



组织战略包括公司层战略、业务层战略和职能层战略（见图表8—4)»处 
于组织顶层的管理者通常要对公司层战略负责，处于中层的管理者通常要对业 
务层战略负责，处于较低层的管理者通常要对职能层战略负责。让我们具体地 
考察一下每一种战略 类型。 


公司层 


娜秦1 


r 1 

业务层 

故略业务 

单位1 

战略业务 

单位2 

战略业务 

笨位3 





— 

职能层 研发 

制造 

背销 

人 力资課 

财务 


图表8~4组织战略的层次 


□ 公司居战略 


作为世界上最大的汽车内部配件（包括座椅、门把手和仪表盘〉的供应 
商， 美国江森自控公司 （Johnson Controls ) 遭遇了与其他许多汽车供应商相 
同的命运，它们或者申请破产保护，或者因为股价狂跌而丧失了大量的市场价 
值。但是，为了解决汽车行业的问题，江森自控公司决定向制造建筑物的控制 
系统或销售汽车电池给零售店等业务方向扩展，这也从一定程度上反映了公司 
层的战略。关于江森自控的公司层战略，其 CEO 说： “我们实际上处于拥有三 
种强大的互补业务的独特地位。” W 

公司层战略 (corporate strategy ) 决定了公司所开展的、应当开展的或希 
望开展的业务以及开展这些业务所要做的工作，它建立在组织的使命、目标和 
组织业务单元将发挥的作用的基础之上 • 以百事公司为例，它的使命是成为饮 
料和包装食品行业成功的生产者和销售者，它的战略是通过包括北美软饮料公 
司 （North American Soft Drinks )、 菲多利、佳得乐 、 Tropicana Products 和 
百事国际在内的不同业务来完成使命和多个目标 • 以前，百事公司有一个包括 
塔克钟、必胜客和肯德基在内的餐饮部门，但是由于餐饮业激烈竞争的压力， 
再加上部门对公司的增长没有贡献，百胜公司做出一个战略决策，把这个部门 
剥离出来成为一个独立的企业实体，也就是今天有名的百胜公司。像百事公司 
这样的组织运用了什么样的公司层战略？ 

公司层战略主要有 三种： 增长战略、稳定性战略和更新战略。举例说明， 
沃尔玛、吉百利和通用汽车公司，它们的战略各不相同 * 沃尔玛正在迅速扩展 
它的业务，发展新的商业和零售 理念。 而吉百利的管理者满足于维持现状，把 
精力主要放在糖果业上。同时，汽车业的销售不畅和前景的不确定性促使通用 
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汽车公司果断地采取措施解决了这些问题 • 每个公司都在使用'不 ㈣ 类型的公 S ] 
层战略。我们来更详细地研究一下每一种类型。 


增长尽管是世界第一大零售商 i 但是沃尔玛仍然继续它在美国的国际化 
发展道路.因为它打算在2006年增开550〜600家店，所以它的公司层战略就 


是增长 • 当一个组织想要通过规有业务或新业务扩大它所提供的产品数量和所 
服务的市场范围来谋求发展时，它就要用到增长战略 （growth strategy ), 增 
长战略的结果可能是组织增加了销售收人和雇员数量 • 提高了市场占有串和其 
他数 S 指标。组织如何增长？可以采取集中化、纵向一体化、横向一体化和多 
元化等方式， 


当一个组织集中精力于其主营业务并通过扩大主营业务中所提供的产品数 
量和所服务的市场范围来发展时，通过集中化就能实现增长。也就是说，公司 
选择通过增加自己业务的方式发展。例如 • 美国 Beckrtian ColiUe ; Inc . 是加 
利福尼亚年收人将近25亿美元的一家公司*它成功地运用集中化故略成为了 
世界上最大的医学诊断和研究设备公司之 一• 另一个例子是马萨诸寒州的 
Bose Corporation . 公司对创新性音频产品的集中开发使它成为了世界上领先 
的扬声器（町用于家庭影院、汽车等）制造商之一 • 其音频产品市场的销售额 
超过了 18亿 美元。 回顾我们开篇的案例，凯文 • 普兰克就选择了带领公司进 
人妇女和儿童市场的集中化增长战略， 


公司也可能选择纵向一体化的方式增长 • 也就是试图对输人（后向—体 
化）、输出（前向一 体化〉 或同时对二者进行控制。对于后向一体化，组织试 
图控制它的输入从而拥有自己的供应商，例如，法国酒店业巨头 Acc : or 在全球 
拥有 Motel 6 ， Red Rooflnns 和其他大董的地产，还拥有世界上最大的旅行社 
之一的 Carlson Wagonlit Travel 的大部分，同时还经营着几家酒店和餐饮服务 
公司。在纵向一体 化中， 组织通过自己分销控制了产出（产品和服务）。例如， 
包括 Coach 、 苹果、鳄鱼和乐高在内的一些强大品牌的制造商开设了顾客能购 
买产品的精选店，换句话说，它们成为了自己的分销商 • 

对于横向一体化，公司是通过合并同一产业的其他组织的方式实现增长 
的，即合并竞争对手的业务。例如 • Vail 度假村有限公司拥有国家最大的滑 
雪区，它通过与科罗拉多州的 Breckenridge » Keystonet Vail Mountain * Bea - 
ver Creek 和加利福尼亚州的 Heavenly Valley 等其他滑雪场合并获得了发展。 
过去几年里，横向一体化在一些行业中频繁使用，例如，金融服务、消费品、 
航空、百货公司、软件等 • 由于合并竞争对手可能降低一个产业的竞争水平， 
所以美国联邦贸易委员会 （ U . S * Federal Trade Commission ) 要评估这种合 
并行动的影响，任何横向一体化的合并都要获得批准。其他国家也有类似的限 
制，例如，甲骨文公司 （Oracle Corporation ) 的管理者在兼并对手商业软件 
制造商大众软件公司 （ PeopleSoft ) 之前，必须获得欧盟监察组织欧洲委员会 
的批准。 


最后，组织还能够通过多元化发展实现增长，包括相关多元化或非相关多 
元化。相关多元化 （related diversification ) 是指公司通过合并或收购相关产 
业不同业务的公司而实现增长。例如，总部设在新泽西州的美国标准公司 
(American Standard Cos .) 就是一个有多种业务的公司，其业务领域包括浴 
室设施、空调、加热装置、管道配件以及气动刹车装置 • 公司的战略一致性是 
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开发高效率的制造技术，这种制造技术是从生产浴室装置业务中发展起来的. 
然后又应用于其他业务 领域。 非相关多元化 （unrelated diversification ) 是指 
公司通过收购和兼并不同产业、不同业务的公司而实现增长。例如，泰国卜蜂 
集团 （Charoen Pokphand Group ) 的业务涉及农业（蔬菜种子、动物饲料、 
家禽养飱和嫩鸡饲养）、中国的啤酒厂和摩托车厂、电信产品、石油化学产品、 
虫 F 养殖业和大童的其他方面》位于俄亥俄州的 Lancaster Colony Corporation 
同时制作沙拉调料、轿车垫子以及芳香蜡烛，这些业务是完全不同的和不相 
关的. 

许多公司都综合利用这三种方法来谋求 发展- 例如，麦当劳利用集中化通 
过在100多个国家开设差不多32 000家店面来发展 • 这些店中有30%由公司 
拥有 • 此外，它还在收购 Boston Market , Chipotle Mexican Grill (2006 年剝 
离出来成为独立实体）和 Donato’s Pizza chains (2003 年末出售）之后运用了 
横向一体化.它还拥有英国三明治店 Pret A Manger 的少量股份。麦当劳的增 
长战略有了新 发展， 它凭借 McCafe 咖啡店进人了高档的咖啡市场， 

稳定性当美国的糖果和巧克力的销俾量持续下降时，吉百利公司仍然维 
持原状，其几乎一半的糖果销售置来自巧克力。稳定性战略 （stability strate ¬ 
gy ) 是一种公司层战略，其特征为基本对公司现有业务不进行重大的变革。这 
种战略的一些做法 包括： 通过提供同样的产品和服务持续不断地服务于同样的 
客户，保持市场份额，维持公司的现有业务.这样的公司既不会前进，也不会 
后退。 

尽管一个组织不想发展似乎有些奇怪，但是有时候组织的资源和核心竞争 
力达到了极限.进一步扩展业务可能会不利于它未来的成功，什么时候管理者 
决定稳定性战略是最合适的选择呢？ 一种情形可能是行业处于剧变时期，外部 
力置急剧变化，使得未来不确定.在这个时候，管理者可能会决定应采取的审 
慎行动是静观其变。 

稳定性战略可能适用的另一种情形是行业遭遇低增长或零增长的时候，就 
像糖果和巧克力这个行业。在这种情况下，管理者可能决定在采取任何战略举 
动之前以当前水平保持组织的运转。这段稳定时期能为他们提供充足的时间来 
分析公司的战略选择。例如，在百货业增长非常缓慢的情况下，沃尔玛突然全 
力以赴进入百货零售业，使得百货连锁店 A & P 的管理者不得不采用了稳定性 
战略。 

最后，小企业的所有者和管理者往往都是有目的地选择采用稳定性战略》 
为什么呢？他们可能觉得公司已经相当成功了，它巳经充分实现了他们的个人 
目标，而且他们不想面临发展中企业会遇到的困难。 

更新时下流行的商业期刊会经常报道那些没有达成目标或绩效下降的组 
织的新闻。例如，由于2005年的销售额下降了 6%，生产家用品、五金制品、 
家具、毛制品、办公用品和儿童用品的纽威尔-乐柏美公司 （ Newell - Riibber - 
maid ) 一直都在不断地努力 • 为了解决这些问题，公司新任 CEO 宣布了一个 
三年期的全球重组计划。诺基亚，世界第一大手机制造商，发现它2005年的 
净收入下降了 1.5%。为解决这个问题，诺基亚重组了四个业务单元，并且中 
止了一条生产线（电视译码 盒〉。 当一个组织陷入困境中时，需要采取一些措 
施. 管理者应当制定战略，消除导致公司绩效下降的组织 劣势， 这些战略被称 
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低. 

图表8 •— S BCG 矩阵 

•现金牛（低增长，髙市场份额）_落在这个象限的业务可以产生大童的 
现金，但是它未来增长的潜力是有限的. 

•明星（高增长，高市场份额） • 这些业务处于快速增长的市场中，并且 
占有主导的市场份额，它们对现金流的贡献取决于投人的资源. 

J 1 1 ^ . • • r— If J ^ ' I ' ^ | ^ 

t 问号（高 增长， 低市场份额），这些业务处于有吸引力的市场中，但只 
占有较小的市场份额。 

•瘦狗（低增长，低市场份额）。处于这个范畴的业务不产生或不消耗大 



为更新战略 （renewal strategies )。 更新战略主要有两种类型 • 紧拥战略 （ re ¬ 
trenchment strategy ) 是在绩效问题并不严重的情祝下使用的一种短期更新战 
略。许多公司都使用了紧缩战略，甚至包括一些大公司，如宝洁、联合利华、 
利米特、亨氏、诺基亚、锐步、 IBM 、 佳能、 Cemex 和联合碳化物公司 （ U - 
nion Carbide ) 等，当组织面临绩效困境时，紧缩战略有助于稳定经营 • 激活 
组织的 资源， 并重新使其恢复竞争力。 

如果-•个组织的问题变得更严重将会怎样？要是一个组织的利润不只是下 
降，而是没有利润甚至亏损，又会怎样？通用汽车公司宜布2005年净亏损额 
为36亿美元，柯达2005年的亏损额为13亿美元。这些情况需要有更为极端 
的战略。扭转战略 (turnaround strategy ) 是当组织的绩效问题更严重时使用 
的一种更新战略。 

1 在这两种更新战略中 • 管理者都会削减成本，重组组织业务。但是，一般 
情况下，扭转战略会比紧缩战略更广泛地使用这些措施，例如，通用汽车公司 
扭转战略中更为极端的携施就是要求其113 000名员丁购买公司市面上的所有 
产品。通用汽车希望至少能有30 000名员工这样做，如果这样的话，它能在 
2008年以前获得充分的生产能力，并且可以避免申请破产。 

公司业务组合分析当组织的公司战略包含多种业务时，管理者可以运用 
公司业务组合矩阵来对业务组合进行管理. [24] 第一个广泛应用的业务组合矩阵 
称为 BCG 矩阵 （BCG matrix )， 它是由波士顿咨询集团 （Boston Consulting 
Group ) 开 发的， BCG 矩阵是将公司业务标在一个 2 X 2 维的矩阵中（见图表 
8—5), 以便确定哪项业务可以提供较高的潜在收益，哪项业务在消耗公司的 
资源。矩阵的横轴表示市场份额.从低到高 I 矩阵的纵轴表示预期的市场增 
长，也是从低到高。根据评估的结果，一项业务可能落在下述四个象限之一。 

高 低 


市场份额 


高 


明里 







预期的增长率 
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童的现金， fa 也提高不了绩效。 

BCG 矩阵的战略含义是什么？管理者应该尽吋能多地从观金牛业务身 t 
收获现金， P 限制在这些非务上的新投资：利用从现金牛业务上获得的大 M 现 
金，投资于明星业务和问号业务，因为这些业务具有增长潜力。对明星业务的 
大量投资将有助于这些业务的增长和保持较髙的市场份额。当然，随着市场的 
成熟和销售速度的放缓，明星业务也会演变为现金牛业务 * 对于管理者来说， 
最难作出的决策是关于问号业务，通过仔细地分析，其中一些业务将被出售， 
有些业务可能转换为明星 业务. 瘦狗业务将被出售或者淸算，因为它们的市场 
份额很低，增长的潜力也不大。 

公司业务组合矩阵 • 如 BCXi 矩阵，可以成为一种有用的战略管理工具， 
它提供了一个框架，有助于理解多元化业务和帮助管理者建立资源分配决策的 
优先目标， 


□ 业务层（或竟争性）战略 


现在我们转向业务层 • 业务层（或竞争性）战略 [business Car competi ¬ 
tive ) strategy ] 注重组织应该怎样在每项业务上展开 竞争。 对于只有一条业 
务线的小型组织和没有实行多元化的大型组织，竞争性战略仅仅描述了公司如 
何在它的主要市场进行竞争 • 但对于有多项业务的组织，每一个业务都应该有 
它自己的 战略， 这些战略定义了该业务的竞争优势、其服务的顾客以及应该提 
供的产品和服务。例如，法国公司路易威登 （ LVMH-Mogt Hennessy Louis 
Vuitton ), 它的每项业务都有自己的业务层战略，包括唐娜卡伦 （Donna Ka ¬ 
ran ) 时装、路易威登 （Louis Vuitton ) 皮革制品、娇兰 （ Guerlain ) 香水、 
豪雅 （TAG Heuer ) 表、香滨王 （Dom Perignon ) 香滨，以及其他的奢侈品。 
每一个业务都以自己独特的方式进行竞争。当一个组织有多种不同业务，每一 
种业务又相对独立和有自己的战略时，通常称这样的部门为战略业务单元 
(strategic business units ). 

竞争优势的作用米其林已经掌握了制造优质辐射状轮胎的复杂技术。可 
口可乐运用它的专业化营销和销售能力创造了世界上最强大的品牌。丽兹-卡 
尔顿酒店 （The Ritr - Carlton ) 和四季酒店 （Four Seasons ) 具有提供个性化顾 
客服务的独特能力 • 每个公司都创建了自身的竞争优势。开发有效的业务层竞 
争战略要求理解竞争优势，它是战略管理的一个关键概念. [M :竞争优势 （ com ¬ 
petitive advantage ) 是使组织别具一格、与众不同的特色，这种与众不同的特 
色来自组织的核心能力.正如我们在本章前一部分提 到的. 核心能力可以是一 
种组织能力，即组织能做到其竞争对手做不到的事情或者能比竞争对手做得更 
好。例如，戴尔公司通过直销渠道，快速响应顾客需求 • 从而开发出一种竞争 
优势。再有，西南航空公司也具有一种竞争优势，因为它具有满足顾客要求， 
向顾客提供快速、方便和简洁的服务的 技能。 梭心能力还可以凭借组织的资产 
和资源为组织带来竞争优势，即组织具有竞争对手所没有的某种资源。例如， 
沃尔玛先进的信息系统，使它能够比竞争对手更有效地监控库存和供应商的关 
系， 这种优势又进一步转化为价格优势。 3 M 公司强调冒险和创新的文化为它 
创立了开发和销售产品的竞争优势_哈雷-戴维森公司、耐克公司、可口可乐 
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第&章战略管理 



公司都具有全球知名的商标，它们凭借这种优势创 造出尚品的溢价《« 

作为竞争优势的质量 当凯洛格 （ W.K.Kdlojfg) 在1996年开始 生产玉 
米片等 谷类食品时，他的目标是给顾客提供高质 有营养并 ii 乐怠享 受的产 
品。对质置的强调在今天仍然是重要的 • 在生产、包装、质量控制等领域工作 
的每一位员工都有责任保持凯洛格产品的高质 童。 [ ” ] 如果实施得当，质 M 也可 
以成为组织创造持久竞争优势的一种方式这也是许多组织将 质&管 理的概 
念应用于它们的日常运营以有别于竞争对手的原因。 

正如我们在第2 章 中讨论过的，质童 管理聚 焦于质最的不断改进和顾客 • 
一个组织满足顾客对质 fit 的需要的程度可以使之有別于竞争对手，并建立顾客 
忠诚。不仅如此，在质 量和可 靠性方面持续的改进还可以建立起持久的竞争优 
势.产品创新在建立持久竞争优势方面的机会是较小的，特别是在今天这种动 
态的环境下更是如此，因为创新很容易被竞争对手模仿 • 但是作为质量管理的 
一种基本 要素， 不断改进是可以发展出持久的竞争优势的。 [29] 

保持竞争优势 假如所有组织都拥有资源和能力，那么，是什么促使一些 


组织比其他组织更成功呢？为什么一些职业的棒球队总是获得冠军或者总能吸 
引大批市民呢？为什么一些组织在收入和利润方面能持续稳定地增长？为什么 
一些学院、大学和系一直在进行扩招？为什么一些公司老是出现在“最好”或 
“最受尊敬”或“最盈利”等名单的前列？虽然每个组织都有开展业务的资源 
(资产）和能力（如何完成工作），但并不是所有组织都能有效地利用其资源， 
开发能为其带来竞争优势的核心竞 争力。 而且，对于一个组织来说 • 仅仅创建 
竞争优势是不够的，还必须维持它，也就是说，要在存在竞争者和发展变化的 
行业中保持竞争优势。但是，要做到那样并不容易，市场的不稳定性、新技术 
和其他重要但无法预料的变化要求管理者努力创建长期的、可持续的竞争优势. 
不过，通过运用战略管理，管理者更能使公司获得可持续的竞争优势 • 

竞争战略 战略管理领域许多重要的思想来自迈克尔 • 波特 （Michael 
Porter ) 的工作 [30] ,他的竞争战略框架阐明了管理者可以选择的三种一般的战 


略。成功取决于选择正确的战略，即所选择的战略与企业的竞争优势和产业的 
特性相匹配.波特的主要贡献是详尽地解释了管理者怎么建立和保持竞争优 


势，这种竞争优势可以使公司获得超过平均水平的 盈利。 建立竞争优势的一个 


重要的步骤是进行产业分析。 


波特认为某些产业比其他产业具有内在的髙盈利性（因此会吸引更多的新 
加入者，使原有的竞争对手留在产业内〉，例如，软件行业从历史上看一直是 
髙利润产业，航空公司是众所周知的低利润产业。但是即使是在不活跃的产业 
中，公司仍然可以创造大量的利润，而在“富有魅力”的产业中，公司也可能 
亏损，这其中的关键是如何开发竞争优势. 


在任何产业中，都存在着五种竞争力 量左右 着竞争规则.这五种竞 争力量 
(见 图表 8 — 6) 共同决定了产业的吸引力和盈利性， 管理 者可以应用下列的五 
个 因素来 评估产业的吸 引力. 

1. 新加入者的 威胁。 新竞争者进入行业的可能性有多大？ 

2. 替代威胁^ 其他行业的产品 代替本 行业产品的可能性有多大？ 

3. 购买者的议价能力。购买者（顾客）讨价还价的能力有多大？ 

4. 供应商的议价能力.供应商讨价还价的能力有多大？ 
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供应 


图表8~6产业中的各种力量 

资料来源 ： Based onM.E Porter, Competitive Strategy x Techniques for Analyzing Industries ana 
Competitors (New York, The Free Press, 1980). 

5. 现有的竞争者 • 目前行业竞争者的竞争强度有 多大？ 

波特还提出了管理者可以采用的三种基本竞争战略 # —旦管理者评估了五 
种力量并确定了存在的威胁和机会 • 接下来就是选择适当的竞争 战略. 即与组 
织竞争优势（资源和能力）和所在行业相符的 战略， 根据波特的观点，没有企 
业能够在所有的事情上都获得成功，他提出，管理者应该选择能够给企业带来 
竞争优势的 战略。 波特进一步指出，竞争优势来自要么是 比竞争 对平的成本更 
低，要么是与竞争对手形成显著的差异 • 有览〒此，管理者应该选择下面三种 
战略之 一： 成本领先战略、差异化战略和聚焦战略^_管理者究竞选择哪一种战 
略，取决于组织的优势和核心能力以及它的竞争对手的劣势。 

当组织选择 r 成为产业的低成本生产者的战略 t 它就是在遵循成本领先战 
略 （cost leadership strategy ). 低成本领导者积极寻求在生产、营销和其他运 
营领域中的髙效率，制造费用保持在尽可能低的本平上，企业想方设法削减成 
本 • 因此你不会在这些企业的办公室里发现昂贵的艺术品和华美的内部装饰。 
例如，沃尔玛设在阿肯色州本顿维尔的总部，也许不是你想象中的世界上最大 
零售商的样子 • 虽然低成本领导者并不过于强调产品或服务的装饰，但它们所 
销售的产品或服务在质量上必须不低于竞争对手，至少能够为消费者所接受。 
采用成本领先战略的公司的例子还包括现代公司和西南航空公司等 • 

寻求提供与众不同的产品并得到顾客广泛认同的公司，就是在遵循羞异化 
战略 （differentiation strategy )• 差异化的来源可以是与众不同的质最、独树 
—帜的服务、创新的设计、技术的潜在能力或者杰出的品牌 形象。 对于这种竞 
争战略来说，关键在于产品和服务的厲性必须使公司有别于它的竞争对手，并 
且足以创造价格的溢价，这种溢价超过了差异化所增加的成本。 


新加人者 


新加人者 


的威胁 




替代者 


图表8~6产业由的4 


替代威胁 


糾的澉烈&争 
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第 8 金 战略寳理 



实际上，任何成功的消费产品或服务都可以看成笔 r 异化战略的成功案 
例，例如，诺德斯特罗姆（顾客服务 K 索尼（高^质康和创 新设计苹果的 
iPod (设计和品牌形象〉等。 


波特提出的前两种竞争战略寻求在广阔市场上的竞争优势，但是聚焦战略 
(focus strategy ) 的目的是在狭窄的利基市场上寻求成本优势（成本聚焦），或 
者差异化优势（差异化聚焦 ）• 换言之，管理者选择产业中特定的细分市场或 
顾客群，而不是试图服务于广阔的 市场。 聚焦战略的目标是开发狭窄的细分市 
场.这些细分市场的划分可以基于产品品种、最终消费者类型、分销渠道或者 
消费者的地理分布。例如 ， Hospitality Mints 是位于北卡罗来纳州 Boone 的一 
家价值2 000万美元的公司，它为诸如 Arby ’ s 、 假日酒店 （Holiday Inn ) 或想 
订购婚礼用品的新人等生产定制的薄荷糖 • 尽管研究显示，对于更小规模的企 
业而言，聚焦战略可能是最有效的选择，因为通常它们没有规模经济的优势或 
一定的资源来成功地运用另外两种战略，但是，也有大型企业成功地运用了聚 
焦战略。例如，收人超过 6.2 亿美元的丹麦的 B & O 音响公司 （Bang 
Olufsen ) 就集中精力于销钨高端音频设备。聚焦战略是否可行取决于部门的 
规模以及组织能否从满足细分市场的需求中获利。 

如果组织不能够开发成本或差异化优势，将会是 一 种什么状况？波特用 
“徘徊其间” (stuck in the middle ) 的术语来描述这类组织，这些组织发现它 
们要获得长期的成功是很困难的。波特继续指出，成功的组织经常会陷人困 
境.原因是它们脱离了原来的竞争优势，徘徊在两种典型的战略之间 n 

但是研究也表明，兼有低成本和差异化优势不是不可能的，它也能带来高 
绩效。 [ 31 但是，做到这一点不容易 • 为了成功地追求两种竞争优势.组织必须 
努力保持低成本，并牢牢地把握住其与众不同的资源。例如， Anheuser - 
Busch 、 联邦快递、英特尔，以及可口可乐公司，就使它们的产品既与众不 
同，又保持了低成本。 


三分律“三分律”的概念与波特的基本竞争战略相似，它解释了在诸多 
行业中，三大主要玩家如何主导市场 。⑽ 例如，快餐业——麦当劳、温迪、汉 

堡王 （Burger King )， 信用卡- VISA 、 万 事达、 美国运通，全方位 服务的 

美闰的航空公司-美国航空、联合航空、德尔塔航空 • 为什么是三个？对公 

司和行业的研究显示 • 两家公司会导致垄断价格或相互摧残，而四家公司则会 
鼓励持续的价格战。通常情况下，这三家公司都是效率极高的全面通才。除了 
这三家 • 行业里其他想获得成功的公司，即超级利基市场玩家，通过产品或者 
市场分割进行专业化 。 还有在夹缝中求生存的组织，它们既不是髙效率的通 
才，也不是髙度集中的利基市场玩家。正如波特在徘徊其间的战略中所指出 
的，三分律的概念要求管理者应当避免制定可能导致组织在阴沟里翻船的战略 
决策。 

尽 管有研究支持三分律 • 但是这个概念还存在着一些局限性 • 首先，有名 

的行业也存在着例外情况。例如，运动鞋（只有两个主要的竞争对手-耐克 

和于2006年收购了锐步的阿迪达斯）、游船 （ Carnival 和 Royal Caribbean ) 和 
软饮料（可口可乐和百事 >• 此外，三分律在美国以外的其他许多国家的适用 
性是有 限的。 例如，在欧盟，三分律就演变成了所谓的四分律 
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职能层战略 （functional strategy ) 是组织不同的职能部门用来支持其业 
务或竞争战略的战略，例如，多那利父子公司 （ R . R . Donnelley Sons 
Company ) 是一家总部设在芝加哥的印刷商，制定了职能层战略，它的职能层 
战略是集中投资于高技术数字打印设备 * 为此，它的市场部门开发出新的销售 
计划和促销方案，生产部门在打印机丁厂中安装了数控设备，人力资源部门更 
新了雇员甄选程序和培训计划，我们在本书中不打算讨论具体的职能层战略， 
因为这是其他商业课程的内容《 


当今环境下的战輅管理 


没有比唱片业更好的例子来说明管理者在当今环境下所面临的战略挑战 
了。2005年，全球唱片销置下降了 7. 2%，这已经是连续第五次下 降了。 行业 
的管理层也做好了继续下降的准备。然而，电子音乐和数字唱片的下载童分别 
上升了 150%和194%，手机铃声的 销售量 也比前年翻了一番，但是，挑战依 
然存在。全球盜版的猖撅（按照代表全球唱片行业的一个组织 IFPI 的说法， 
全球1/3的唱片都是非法 的〉、 经济的不确定性和来自其他娱乐方式的激烈竞 
争，摧毁了唱片行业。唱片行业的本质一直在变化，而管理者也一直在努力寻 
找能帮助组织在这样的环境中取得成功的战略。 [M] 不止是唱片业这个行业要处 
理诸多挑战，所有组织的管理者都面临着愈加激烈的全球竞争和投资者、顾客 
的高绩效期望 • 管理者如何应对这些现实的新情况？在这一部分中，我们要研 
究一下战略方面的一些当前问题.包括对战略灵活性的需求 • 管理者如何制定 
强调电子商务、顾客服务和创新的战略. 

□ 战略灵活性 

戴 姆勒 - 克莱斯 勒前任 CE ◦约尔根 • 施伦普 （JUrRen Schrempp ) 说 ：“我 
的原则始终是尽可能地快速行动，如果你确实犯了错，你就必须改正它们。快 
速行动和偶尔犯错比行动过慢要好得多•” [35] 你可能想象不到，当制定战略决 
策时， 被陚予髙薪酬 管理组织的聪明人也会犯错 • 但是，甚至当 管理者按照战 
略管理过程进行战略性的管理时，也不能保证所 选择的 战略均能带来好结果 a 
阅读时下任一商业期刊，它们必定会支持这种说法。但是，重点在于.当战略 
明显不起作用的时候，管理者要快速做出反应。换句话 说， 他们需要具 备战略 
灵活性 （strategic flexibility )， 即认识外部环境的主要变化、快速转移资源和 
意识到战略决策不起作用的 能力。 考 虑到管 理者今天所面临的高度不确定且时 
常变化的环境，保持战略灵活性绝对是重要的。图表8—7提供了一些发展战 
略灵活性的建议， 
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• 通过控制和测*结果了解当前使用的战略的情况 。~ —' 
• 鼓励雇员开放性地披露和共享负面信息 # 

• 从组织外部获得新的想法和观点， 

• 制定战略决策时开发多个备择方案》 

• 从错误中吸取教训 # 


图表 8— 7激发战略灵活性 

资料来源： Based on K. Shimizu and M A. Hilt, “Strategic Flexibility 丨 Organizational Preparedness 
to Reverse Ineffective Strategic Decisions._ Academy of Management Executive • November 2004, 
pp- 44 - 59. 
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聚焦领导 

战略领 导力： 愿最 

不论我们如何描述高层管理者的工作特征，你能确定的是他们的工作与组织其他的工 
作不一样。可以说，高层管理者最终要为每一个决策和组织每一个员工的行为负责。他们 
在战略管理方面发挥的一个重要作用就是作为有效的战略领导者 tt [M】 作为一名战略领导者 
意味着什么？它包括六大重要职责. 

首先，有效的战略领导者要决定组织的目标和愿景.决定组织是什么和它能成为什么 
是高层管理者的职责 • 其次，战略领导者要挖掘和维持组织的核心竞 争力。 为什么这是一 
个重要的职赍？因为核心竞争力是竞争优势的重要来源.有效战略领导者的第三个职责是 
发展组织的人力资本。没有员工，一个组织什么 都不是 。 战略领导者深知这一点.因此， 
他们对能提高技能和 能力， 增加知识的项目和活动进行 投资。 接下来，有效的战略领导者 
要创造和维 作强大 的组织 文化。 成功取决于公司高层管理者创建一个员工大家庭的能力， 
而不是只是一群为公司工作的雇员。有效的战略领导者要创建一种团体的文化，这体现了 
使组织成功的价值观。有效战略领导者的第五个职责是强调合乎道德的决策和 实践。 还有 
什么需要说明的吗？有道德地、负责任地做生意是至关重要的，而且必须从高层开始做 
起*最后，有效的战略领导者要建立适当的平衡控制机制 • 这仅仅意味着战略领导者应当 
知道发生了什么事情以及事情的起因6此外，他还应当在必要时进行改革以保证组织能取 
得长期的成功 # 


□ 组织战 e 的新方向 

ESPN , com 每个月有1 600多万名使用者。1 600万！这差不多是纽约人 
口的两倍。它流行的网络业务就是 ESPN 众多经营项目之一。从最初创建时 
的电视频道到 现在， ESPN 进入了原创节目 （ ESPN 制作了自己的电视节目和 
电影），电台（美国最大的体育广播网），网络 （ ESPN . com )， 出版 （ESPN 
杂志），无线电（移动 ESPN 〉， 赌博（由美国艺电公司特许的视频游戏），十 
大游戏（每年的极限运动竞赛）， ESPN 奖项（肯定体育界的高成就 ）， ESPN 
地带（体育主题餐厅）和全球化 （ ESPN 的节目在180多个国家中播放，被翻 
译成11种语言）<» [3 ‘ 公司总裁乔治 • 博登海姆 （George Bodenheimer ) 经营着 
世界上最成功和最令人羡慕的公司之一，而且他淸楚地知道如何在当今环境下 
成功地管理各种战略 • 在当今环境下，什么样的战略是重要的？我们认为有三 
种：电子商务战略、顾客服务战略和创新战略。 
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电子商务战略正如我们在第2章所讨论过的，不管是仅仅通过电子商务的 
努力还是通过成为一个整体的电子商务企业，电子商务都给组织带来了请多优势 
奄无疑问，网络技术巳经改变了和正在改变着组织开展业务的方式.例 
如，通过使用网络，公司 （1) 创造出雇员能随时随地访问的知识基地 ； 
(2) 把客户作为帮助其设计、测试和推出新产品的合作伙伴： （3) 在诸如采购 
和整理费用报告等特定任务中真正实现无纸化： （4) 实时管理物流： （5) 改变 
整个组织中大量工作任务的本质。 


管理者能够制定有助于可持续性竞争优势发展的电子商务战略。 [M] 成本领 
导者能够利用各种途径通过电子商务降低成本。它可能利用网络招投标和订单 
处理来降低电话销售的需要，减少销售费用,用网络存货控制系统减少存储成 
本；在网上测试和评估职位申请者。例如，通用电气运用电子商务技术进行一 
些网上购物活动以减少成本。 

实行差异化战略的企业应当提供顾客认为独特的产品和服务。电子商务对 
此能起到什么作用？实行差异化战略的企业可以使用网络知识系统来缩短回应 
顾客的 时间. 针对服务请求提供快速的网络回复，或使用自动操作的采购和支 
付系统，使顾客获得详细的状态报告和购买记录 • 戴尔电脑公司是利用电子商 
务创建差异化优势的杰出代表。 

最后，因为利基者瞄准的是定制化产品的狭小市场部分，所以它可以为顾 
客提供能与其他有共同兴趣的人交流的聊天室或讨论板块，设计面向具有特定 
兴趣的特定团体的利基网站，或用网站来履行其诸如薪酬和预算等标准化的办 
公职能。一个从网络技术中获利的利基者是 SalvageSale, 这是一家专门从事 
快速清理商业废物回收品的独特的网络公司《它有效地运用了电子商务技术， 
保持了低成本，并吸引了一个特定的顾客群（主要是保险公司和运输公司）。 

研究显示，一个重要的电子商务战略可能是一个虚拟和实体混合经营 
( clicks - and - bricks ) 的战略。一个采用虚拟和实体混合经营的公司既运用了网 
络 （ clicks 〉 也运用了传统的店铺 Cbricks ) 0 [39] (例如， Walgreen 创建了一个 
订购处方药的网站，但是90%在网上订货的顾客更喜欢在附近的药店取药， 
而不是送货上门。）因此虚拟和实体混合经营战略很有效. 

顾客服务战略强调顾客服务的公司需要从上至下培养这种氛围的战略。 
可以采用什么策略呢？它可以给顾客提供他们所需的产品和服务，与他们有效 
地沟通，为员工提供顾客服务的培训 • 我们首先看看为顾客提供他们所需产品 
和服务的战略《 


New Balance 运动鞋做了耐克和锐步没有做的事情„它给顾客提供了真正独 

特的产品-不同宽度的鞋 • 其他运动鞋制造商都没有窄脚或宽脚鞋，也几乎 

没有任何尺寸的鞋 • ㈣ 我 们回顾一下在开篇专栏中.凯文的 Under Armour 是如 
何为顾客设计适合他们的产品的。这也就不奇怪一个重要的顾客服务战略就是 
为顾客提供他们所要的产品和服务，这是组织总体营销战略的一个主要方面 • 
另一重要的顾客服务战略是沟通 * Hot Topic 是有名的零售专家，它热衷 
于以顾客填写的“评估报告”的方式调査他们的反馈情况 • 公司的 CEO 贝 
齐 • 麦克劳克林 （Betsy McLaughlin ) 每周就要査阅1 000多份报告管理 
者应当对顾客有所了解，他们应当从顾客与雇员的交流到他们对实际产品和服 
务的体验中，发现顾客喜欢什么，不喜欢 什么。 但是沟通并不是单向的，让顾 
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客知道组织所发生的可能会影响他们购买决策的和悄也是很電要的，拥冇一个 
有效的顾客沟通系统是一种重要的顾客服务战略 f 、 jp ^ 1 - • 1 ' 

最后是组织文化的问题，我们之前曾讨论过组织文化在强调顾客服务方面 
的重要性.这要求员工接受培训，给顾客提供额外的服务。例如，新加坡航空 
公司以其出色的顾客服务而闻名。一位新加坡的分析 员说： “对于顾客面临的 
一切问题，他们都会全力以赴。” [42] 员工也知道公司对他们的要求和期望—— 
以正确的方式提供正确的服务。新加坡航空公司是管理者应当做什么的一个优 
秀例子，因为顾客服务是重要的组织目标和公司文化的一部分， 

创新战略当宝洁收购了爱慕思 （ lams ) 的宠物食品业务后，它又故伎 
重演，让其研究部门寻找利用其他部门的技术来制造新产品的方法。^跨部门 
合作的一个成 果是： 在牙裔中发现了一种新的防止牙垢的成分。其提供的成年 
宠物食品中都含有这种成分。 . 

正如这个例子所说明的，创新战略不仅仅聚焦于固有的突破性产品，还包 
括把现有技术应用到新的用 途上。 而且，所有组织都已经成功地运用了这两种 
方法。在当今环境下，组织需要什么样的创新战略？这些战略应当反映它们通 
过两种战略决策（即创新重点和创新时机）所形成的创新的理念， 

首先，管理者应当决定他们创新努力的重点。组织打算把精力集中在基础 
科学研究、产品开发还是流程改进上？基础科学研究要求有充足资源的保证， 
因为它包括基础研究和其他一些科学研究 工作. 在众多行业中（例如，基因工 
程、化妆品、信息技术或制 药〉， 组织的基础研究是其可持续性竞争战略的重 
点。但是，并不是所有组织都要求保证有可利用的大馕资源进行科学研究，以 
达到高绩效水平.相反，许多组织都会依靠产品开发战略。虽然这个战略也需 
要大置的资源投入，但是它所处的领域与科学研究 无关。 而且，组织采用现有 
技术对此进行了改进，或者把它应用到新的用途上，就像宝洁把防止牙垢的知 
识运用到宠物食品中去 一样。 这两种创新的战略方法（基础科学研究和产品开 
发）能够帮助组织达到髙差异化水平，这也是竞争优势的重要来源， 

最后一个创新的重点是对流程发展的关注 • 运用这个战略，组织寻找到改 
进和加强工作流程的方法。组织为雇员创造了其所有领域的新的工作方法•这 
个创新战略能使组织降低成本，而且据我们所知，这也是竞争优势的一个重要 
来源。 

一旦管理者决定了创新的重点，他们就应当制定有关创新时机的战略，一 
些组织想成为创新第一人，而其他组织则满足于模仿这些创新。首先向市场投 
入创新产品或使用创新新流程的组织被称为市场 先入者 （first mover )。 如图 
表8—8所示，成为一个市场先入者会面临一定的战略优势和劣势.一些组织采 
取了这种 方法， 希望能创建可持续的竞争优势。其他组织则通过成为行业的追 


优势 

劣势 - K ^ 

• 创新和行业领先地位带来的声誉 

• 技术和市场具体走向的不确定性 

• 成本和知识的优势 

• 竞争者模仿创新的风险 

• 控制稀缺资源，使竞争对手无法获得这些资源 

• 财务和战略风险 

• 具有建立顾客联系和顾客忠诚度的机会 

• 高开发成本 


图表8 — 8市场先入者的优势与劣势 
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随者成功地形成了自身可持续的竞争优势。它们让市场先人莆幵拓创新，然后 
模仿它们的产品或流程《管理者选择哪种方法取决予他们组织的创新理念和特 
定的资源、 能力。 



V 当你阅读当前的商业新闻时，请关注管理者正在使用的组织战略。成功 
的组织正在使用什么战略？ 

V 求职时运用 SWOT 分析法。归根究底，你为什么愿意为那些具有诸多 
劣势或面临重大威胁的组织 工作？ 

V 与管理者讨论战略。询问他们如何掌握尝试不同战略的时机。 
n / 模仿“管理你的职业生涯”专栏中所描述的内容，做一个个人的 
SWOT 分析 • 


管理者对“管理者困境”的回应 

施魯蒂 • 班萨尔 （Shruti Bansal ) 

Atlantic Trust 副 总裁， 波士顿，马萨诸塞州 

我认为 SWOT 分析对于凯文而言非常重要，这将给予他战略性地规划 Under Armour 
向妇女和儿童产品领域扩展的一个良好起点。以下是在开始计划过程之前，我会提出的一 
些 问题： 

• 作为男士产品或运动服装的提供者 • 公司意识到了什么？有时候改变自己的品牌 
形象是很困难的。 

• 当前满足妇女和儿童产品需求的制造商是谁？它们的市场占有率是多少？ 

• 行业中存在着什么样的进入壁垒，如品牌忠诚度等？是否有机会与当前的制造商 

合作？ 

• 与推出新产品相关的额外成本是什么？例如，是否涉及确保儿童衣料不易燃或不 
易引起过敏的法律问题？ 

• 能利用和转化什么内部能力及资源来进行新产品的设计和生产？需要什么样的新 
资源？ 

• 我们巳经考察了这两个新群体的市场需求了吗？ 

•推出 Under Armour 的男士产品时我们遢到了什么困难？这些问题与新产品有 
关吗？ 

• 既然妇女和儿童更倾向于追求时尚 • 那么我们是否应当多关注色彩、设计、总体 
外观和顾客的兴趣？ 


_思考题 


1. 对你熟知的一家当地企业进行 SWOT 分析，这家企业具有何种竞争 
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优势？ 

2. 战略制定、实施和评估过程在大型企业、小型企业：非背利组织和全 
球化企业中有何不同？ 

3. 有一种观点认为竞争优势的概念对非营利性组织和营利性组织同样重 
要.你是否同意这种观点？说明你的理由，并运用实例来支持你的观点。 

4. 在组织的内部和外部环境分析中应该考虑道德因素吗？为什么？请 

解释。 

5. 互联网能够从哪些方面帮助管理者实施战略管理过程？ 

6. 找出五个不同组织使命陈述的例子 • 通过使命陈述来描述组织可能会 
运用什么样的公司层和业务层战略履行使命。解释你选择每一个战略的理论 
根据。 

□ 案例应用 

飞得更高 

你可能不熟悉海尔集团（听起来像 “ higher ”）， 但是如果你曾经在沃尔 
玛、 Bed Bath &- Beyong 、 劳氏 （ Lowe ’ s )、 家得宝或塔吉特购买过电冰箱、 
微波炉或空调 • 或即使你没有买过，你也一定可以看到这个公司的产品 • 海尔 
的名宇出现在 2005 年美国商业新闻的头条中，那时候它正在出价购买国内电 
器制造商美泰克 （ Maytag )。 现在，海尔的产品出口到 160 多个国家和地区， 
年收人超过了 120亿 美元。 

海尔集团是中国最大的家用电器制造商•其 CEO 张瑞敏满怀雄心壮志。 
美国有通用电气，德闰有梅赛德斯-奔驰，日本有 索尼， 而中国也应当有可与 
它们媲美的全球竞争者》张瑞敏期望改变这种现状。海尔在中国享有令人羡慕 
的威望（在一项“年轻、时尚”中国人的调査中，海尔继上海大众和摩托罗拉 
之后位列中国最受欢迎的第三大品牌，可口可乐位列第四） • 但是张瑞敏并不 
满足 * 他想获得世界的认可，把公司打造成为中国第一个真正的全球品牌，并 
进入《财富》全球 500 强。但是，要完成这些目标可能意味着会失去“中国风 
味' 在 2005 年 Interbrand 公司所组织的一次网络调 査中， 79% 的调査对象认 
为，“中国 制造” 的标志损害了中国的品牌形象，这也血•中国企业面临的最大 
挑战——改变中国产品廉价、价值低、质量差、不可靠的形象。 

海尔集团始于青岛电冰箱厂 • 1984 年，当张 瑞敏掌 管这家政府控股的公 
司时，他担任 CEO 后的第一个举动就是拿起榔头敲碎了 76台质贵差的电冰 
箱《为什么？为了使大家充分认识到要改进产品的 质量- 那时候的公司只有一 
种产品和 800 名员工 • 现在，公司在世界各地有 50 000 多名员工，生产超过 
96 个类别 15 000 种不同的产品，从空调到手机到吸尘器等 • 他在 13 个国家和 
地区建立了生产工厂，包括美国、整个欧洲、中东、非洲和南亚。除了生产工 
厂外，海尔在全球还拥有 18 个研发和设计中心 • 海尔平均每天能开发出 1.3 
个新产品.持续创新是海尔公司文化的核心，而海尔的产品也是以质董和创新 
在全球 闻名， 

在张瑞敏打造全球化品牌的推动下，海尔开始赞助一支澳大利亚的棒球 
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队，也就是现在有名的墨尔本海尔老虎队。它谈近还吨痛大利亚的西虎队签汀 
了赞助协议，并成为美国 NBA 的市场合作伙伴。而海尔最成功之举是被挑选 
为北京 2008 年奥运会家用电器的官方赞助商。这种 “ 曝光”使公司向张瑞敏 
提出的成为真正的全球品牌的战略目标又迈进了一大步。 

[讨论问题] 

1. 你认为海尔具有哪鸣克争优势？公司可能会利用什么竞争优势？为 
什么？ 

2 . 对于海尔，张瑞敏的战略目标是什么？公司的战略能帮助他实现这些 
目标吗？ 


3. 张瑞敏是怎样使用 SWO 丁分析的？ 

4. 张瑞敏可能会用其他什么战略管理理念来帮助他继续管理海尔集团以 
获得辉煌的业绩？ 

5. 张瑞敏表现出什么样的战略领导特质？ 解释—下。 
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s > 要点概览 I q n 7 

评估环境的技术 

• 列出评估环境的不同技术 

• 解释什么是竞争对手情报以及管理者收集情报时可以使用的合法、道 
德的手段 

• 描述管理者如何改进预测的有效性 
• 列出标杆比较过程的步骤 
分配资源的技术 
• 列出分配资源的四种技术 
• 描述预算的不同类型 

• 解释甘特图和负荷图的使用 • 

• 描述如何进行 PERT 网络分析 
• 理解如何计算盈亏平衡点 
• 描述管理者如何运用线性规划 

当前的计划技术 

• 解释为什么柔性对今天的计划技术如此重要 
• 描述项目管理 
• 列出项目计划过程的步骤 
• 详述为什么脚本计划是一种重要的计划工具 


管理者困境 

这是世界上最负盛名和最受欢迎的动物园之一，圣迭戈动物园是圣迭戈动物学协会 
(官方称呼）的一个下厲单位 . 作为世界上成员最多的动物学协会，圣迭戈动物园50多万 
名会员通过缴纳会费来赞助和支持大量的大规模野生动 物展. 当然，会员可以免费麥观。 
葆拉•布罗克 （Paula Brock ) 是动物学协会的 CFO , 【1] 2001年上任时,’布罗克就肴到了把 
非营利性组织的战略与协会的预算编制过程联系起来的需要。不久，这样做的重要性就变 
得相当明显. 

2003年，世界上最具传染性的鸟类疾病之一的新域疫病毒 （Newcastle Disease ) 在 
加利福尼亚南部爆发，这对圣迭戈动物园来说可能是一次灭顶之灾。布罗 克说： “我们动 
物园拥有一批世界上最珍贵的鸟类，即使不是最珍责的，也是相当珍贵的了。”在新域疫 
病毒爆发的情况下，使动物园和附近的野生动物保护区（野生动物园）与疾病隔离十分重 
要。但是，这样做会导致一大笔预算外的费用。最终，这个收入15 000万美元的动 物园， 
在隔离揞施上花费了将近50万美元》庆幸的是，所有的预防措施（像保持货车轮胎的卫 
生，伴止面向公众的鸟类展览，每天都更换并清洗动物园管理员的制服等）都奏效了，动 
物园中没有鸟类感染这种病毒。此外，布罗克还使用了一年前她所引进的月度预算重估程 
序，并成功地使动物园的预算系统免遭破坏。她说：“当我们遭遇这样的打击时，我们依 
然必须想办法创造利润。为保持公司按照既定路线前进，我们必须要有地图来进行指引。 
预算编制和计划过程就是那张地图.我无法想象，如果没有这种财务纪律，公司将会出现 
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接下来，葆拉要做的就是向动物园里具有专业知识的科眷家相篥，贫萼输濬改全年預 
算编制的重要性，并促使他们参与到预算编制的过程中来 a 假 ‘ if 尔处苹溱置 .一# € 
得，她应当如何完成这个任务？ 

你该怎么做？ 


在本章中，我们将讨论_些基本的计划工具和技术，这是无论大型还是小 
型企业的管理者都可能用到的.我们首先考察评估环境的技术，然后逬一步考 
察配置资源的技术，最后我们将讨论一些当前的计划和技术，包括项目管理和 
脚本计划技术。 


评估环境的技术 


AICPA 战略规划的前任高层管理者利 • 克诺夫 （Leigh KnopD 说，许多 
大型的会计师事务所成立了外部分析部门，以 ••研 究它们及其顾客进行运昔活 
动的更广阔的环境 ” 。这些组织认 识到： “ 在当前环境中，印度发生的事情可能 
会对北达科他州的美国会计师事务所有影响 •” ⑴在第 8 章阐述战略管理过程时 
我们讨论了评估组织环境的重要性，在本节中我们将考察三种有助于管理者完 
成任务的技术，即环境扫描、预测和标杆比较。 

□ 环境扫描 

环境扫描有多重要？只要问问微软的主席兼首席软件设计师比尔 • 盖茨 
就可以了，2003年12月，他看了竞争对手 Google 的公司网站，发现了一个 
“ 求助 ” 的页面，页面描述了所有的空缺职位。引起他兴趣的是，这些公布 
的职位有许多任职条件与微软的职位要求相似 • 他想弄清楚，为什么 Google 
作为一家网络搜索公司会发布具有“与网络搜索奄无关系而与微软操作系统 
设计、编译程序最优化和分配系统设计等所有核心业务相关”的背景的软件 
工程师的职位空缺。盖茨给他的一些高层管理者发送了紧急邮件，说微软最 
好提高謦觉，因为从很大程度上来说， Google 有转型成为一家软件公司的 
趋势 

管理者怎么意识到环境变化——诸如德国通过新的法律允许在星期天采购 
旅游商品；南非的假冒伪劣消费品越来 越多； 日本、德国、意大利和俄罗斯的 
处于工作年龄阶段的人口急剧减少：墨西哥的家庭规模也越来越小——的潜在 
重要性？管理者，无论是小型还是大型组织的管理者，都要运用环境扫描 
(environmental scanning ) 技术收集大量的环境信息，以便预测和解释环境正 
在发生的 变化。 大范围的环境扫描很可能揭示出影响组织当前正在实施的活动 
的趋势或问题。研究表明，使用了环境扫描技术的公司其绩效也更高 [4] ,而没 
有密切关注环境变化的组织遭遇到的是相反的状况。例如，特百忠公司 
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( Tupperware ) (食品保存容器制造公司）曾经创造出密封的、容鉍使用的塑 
料食品保存容器，20世纪六七十年代，通过在家庭主妇聚会时向她们展示产 
品的方式销售产品，获得了前所未有的 成功。 但是，随着美国社会的变化，更 


多的妇女走出家门，选择了全日制工作，加上不断上升的离婚率以及年轻的成 


年人晚婚的趋势，一度流行的特百惠聚会数量越来越少。对家庭主妇来说，她 
们没有时间参加这样的 聚会。 公司的北美市场份额从60%下降到40%,而与 
此同时，乐柏美 （ Rubbermaid ), 特百惠的主要竞争对手的市场份额却从5% 
提高到40%,后者是通过零售渠道销售塑料食品保鲜容器^到90年代初期. 
绝大多数美国妇女不再希望参加特百惠聚会，甚至不知道到哪里去找特百惠的 
产品。而特百惠公司的总裁显然对环境的变化麻木不仁，还在那里预测•到 


90年代末，社会聚会的概念还会再次流行。然而，这个预言没有实现。除了 
乐柏美，特百惠公司现在还面临着其他强大的竞争对手，包括 Pampered 
Chef 、 Williams - Sonoma 和 Glad - Ware 。 1 ^ 1 这个例子表明，一度成功的公司如果 


认识不到环境的 变化， 将会落入何种困境。 

竞争对手情报环境扫描领域增长最快的部分之一是竞争对手情报 
(competitor intelligence ) * [6] 所谓竞争对手情报是一个过程，组织借助这个过 
程收集竞争对手的信息，试图得到诸如下列一些 答案： 谁是竞争者？它们在做 


什么？竞争对手的行动将对我们产生什么影响？让我们来看一个将竞争对手情 
报用于计划工作的 例子. 邓白氏公司 （Dun &• Bradstreet ) 是一家领先的企业 
信息提供商，它将这类信息提供给需要的公司，邓白氏公司有一个活跃的企业 
情报部门，该部门管理者接到了一个来自公司某个地区销售助理副总裁的电 
话，这位副总裁在电话中提到，他曾与他的一位主要客户通过电话，这个客户 
碰巧提到他刚刚处理完另一家公司对他的访问，那家公司也希望提供与邓白氏 
公司同样的服务。这个消息对邓白氏公司意味着什么？虽然那家想提供同类服 
务的公司并不在邓白氏公司的竞争对手名单中，但是企业情报部门的管理者立 
刻采取了行动，他召集部门人员通过多种途径仔细搜索了大董有关信息，包括 
通过互联网、个人接触和其他的外部来源收集的信息。邓白氏公司的管理者立 
刻采取了行动，他们制定了计划以便对竞争对手的动向作出反应》 [71 

竞争对手情报专家建议，管理者需要了解的竞争对手信息80%可以从企 
业的雇员、供应商和顾客那里得到。竞争对手情报并非是一种组织的间谍活 
动，广告、促销材料、新闻发布会、政府机构报告、年度报告、报纸以及产业 
研究报告等，都是基本的信息 来源。 参加贸易展览会以及听取公司销售人员的 
详细汇报等.也是竞争对手情报的重要来源，许多企业甚至定期地购买竞争对 
手的产品，并对其仔细研究（这个过程称为逆向工程），以便了解竞争对手新 
的技术创新。此外，互联网提供了竞争对手情报的大董来源，因为许多公司的 
网页上都包含了新产品信息和其他正式发布的信息《 


人们会关注搜集竞争对手情报时所采用的方式。例如，为了搜集公司在头 
发护理业务方面的竞争对手的有关信息，宝洁的管理者雇用了竞争情报公司。 
而其中至少有一家情报公司假装成其竞争对手联合利华的员工，潜入了联合利 
华在芝加哥的头发护理总部，并意图检査其垃圾桶以获得有关信息。宝洁的 
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CEO 得知后，立即解雇了相关责任人并向联合利华致歉/与企业畚人以任何 
方式盗窃竞争对手商业秘密的活动时，竞争对手情报就演变成非法的公司间谍 
活动。1996年国会通过的《商业间谍 法案》 认定，在美国从事经济情报活动 
或窃取商业秘密是犯罪行为》 ⑽因 为通常在合法的和合乎道徳的行为与合法 
的但不道德的行为之间存在这样一个道德界限，所以才会发生有关竞争情报 
的艰难决策 • 虽然一家专门从事竞争情报收集公司的总裁宣称， 99. 9%的情 
报收集都是合法的，但是毫无疑问，有些人和有些企业在收集竞争对手情报 
时做得过了头。 


3 r •逍德的批判忭 


这里有一些建议用来收集竞争对手情报的技术： （1) 获得诉讼案件的复印 
件，其中可能有不利于竞争对手的文件，这些法庭的起诉文件是一些公开的记 
录，其中包含一些惊人的细节。 （ 2) 打电话给 Better Business Bureau 询问 
是否有投诉竞争对手的文件，比如欺骗性的产品宣传或可疑的商业活动等。 
(3) 假装成记者打电话给竞争对手问它们一些问题 •（4) 复制竞争对手的企业 
内部通讯，并研究这些材料。 （5) 购买一股竞争对手的股票，从而可以得到它 
们赠送的年度报告和有关信息 •（6) 派一些人到竞争对手那里应聘，并嘱咐他 
们问一些特定的问题。 （7) 从竞争对手遗弃的垃圾中挖掘 信患。 

在这些情报收篥技术中，哪些是不道德的？为什么？对于竟争对手情报活 
动应遵循的道德原则，你有什么建议？ 

全球扫描另一种环境扫描的重要类型是全球扫描。因为世界市场上充 
满了复杂的和动态的变化，所以管理者应当将他们的扫描范围扩展，以便获 
得可能影响组织的全球力量的重要信息全球扫描的价值在很大程度上取 
决于组织的全球活动规模 • 对于具有重要全球利益的公司，全球扫描必定也 
是很重要的。例如，位于新泽西 Saddle Brook 的 Sealed Air Corporation (你可 
能熟悉它最负盛名和最受欢迎的产品“外包装材料气泡膜”）追踪了全球人 
口的变化趋势，它发现，由于国家从农业社会向工业社会转型，人们吃得更 
多了，而且他们对包装食物有偏好，这意味着公司的包装食品会有更大的 
销量。 

管理者用来扫描国内环境的信息来源，对于全球扫描来说作用有限，后者 
要求管理者的视野和信息来源全球化。为了做到这一点，他们可以订阅信息剪 
辑服务，这项服务从世界各地大量的报纸和商业期刊中摘取信息，提供企业所 
希望的信息摘要*另外，还有大量的电子服务提供主题检索，甚至提供自动的 
全球信息更新，管理者可能会对其中一些领域感兴趣。 

□ 预澜 


管理者能够用来评估环境的第二种计划技术是预测，预测是组织计划工作 
的一个重要组成部分 • 管理者需要预测，它使他们能够有效地预测未来的事 
件。 环境扫描莫定了预测 （ forecasts ) 的基础，预测是对结果的预计。实际 
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上，组织环境的任何部分，无论是一般的还是具体的，都是 >> rm 测的.让我们 
考察一下管理者怎么进行预测以及什么是有效的预测 Ir 7 1 一 '(3 v ' 

预测技术预测技术可以分为两种类型，定量的和定性的。定量预测 
(quantitative forecasting ) 是运用一组数学规则.根据过去的一系列数据来预 
测 未来. 如果管理者能够收集到足够的数据，则更适合于应 用定捃 预测技术》 
相反， 定性预测 (qualitative forecasting ) 是运用判断和根据熟悉情况的人员 
的意见来预测结果，定性预测技术通常用于只能收集到有限数据的 情况。 图表 
9—1 描述了一些常用的预测技术。 

今天 • 许多组织运用基于互联网的软件在预测方面进行合作，这种软件称 
为 CPAR, 它是专门用来进行合作计划、预测和补货的。 【 “ 】 CPAR 向零售商和 
制造商提供了通过互联网交换数据的标准方式*每一个组织都依靠它自己过去 
的销售趋势、促销计划以及其他因素来计算对特定产品的窬求预测，如果它们 
各自的预测出现明显的差异（比如说10%的差异），零售商或制造商就通过互 
联网来交换更多的数据和给出修正意见，直到每一方达到更准确的预测结果 
这种合作预测方法帮助双方的组织更好地进行计划工作， 


技术 

描迷 

应用 

定置预测技术 

时间序列分析 

用数学方程拟合某个趋势曲线， 
然后根据此方程预测未来 

依据前四年的销售数据预测下 
一个季度的销售额 

回归模型 

根据已知的或假设的变量预测 
另一个变董 

找出能够预测特定销售水平的 
因子（如价格、广告支出等） 

经济计馕模型 

采用一组回归模型模拟经济的 
某个部分 

在税法修改后预测轿车销售贵 
的变化 

经济指标 

采用一个或多个经济指标预测 
经济的未来状态 

运用 GNP 的变化预测可支配 
收人的变化 

替代效应 

采用数学公式预测一种新产品 
或新技术怎样、何时以及在什 
么情况下将替代原有的产品或 
技术 

预测 DVD 播放机对磁带录像 
机销售量的影响 

定性预测技术 

评审小组意见 

综合和平均专家的意见 

召集公司人力资源管理者预测 
下年度院校毕业生的招聘需求 

销售人员意见构成 

综合某个领域销售人员的估计， 
以确定顾客期望的购买意向 

预测下年度工业激光器的销售 

颐客评价 

综合依据现有的顾客购买情况 
所作的估计 

调査某家制造商的主要轿车经 
销商以决定市场期望的产品品 
种和数 M 

• 

图表 9—1 预测技术 
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预测的有效性预测的目标是向管理者提供偖 息. 以辅助决策的制定 ，.尽 
管预测对于计划 X 作是重要的，但是管理者己经将成功 与预测 混淆在2 起 
了。 〔15] 例如，在宝洁公司位于俄亥俄州利马的工厂中，管理者准备在周末假期 
之前早点关闭 工厂， 这样就不必为雇员的无所事事而支付费用，也不必浪费他 
们自己的时间 • 这个举动似乎是合情合理的，因为有一份对采购订单和历史销 
a 趋势的分析表明，工厂已经生产了足够的液体汰溃洗涤剂以满足假期的洗涤 
需要。但是，管理者有一个意外的惊喜 。 令 他们意想不到的是，在公司规模最 
大的零售商顾客中，有一家下了一笔大订单。所以，他们必须重开工厂，支付 
个人加班费，安排紧急运输以满足零售商的要求 。⑽ 正如这个例子所说明的， 
管理者的预测并不总是精确的。在对美国、英国、法国和德国公司的财务管理 
人员的一项调査中， 84% 的被调査者说 • 他们财务预测的不精确度为 5% 或更 
多* 54%的被调査者说不精确度为 K )% 或更多。[⑺但是，既然研究表明公司的 
预测能力能成为一种独特的能力，那么，尽可能有效地预测当然是很重要 
的/ 18 管理者 如何才能使他们的预测更有效呢？ 

第 一. 要了解当环境基本上保持稳定时，预测技术是最精确的，这一点很 
重要。环境越多变，管理者的预测越可能无效。所以，预测在预计非季节性的 
事件方面效果较差，这些事件包括经济萧条、偶然事件、不连续的经营以及竞 
争对手的行动等。第二，尽置应用简单的预测 方法， 简单的预测方法趋向于比 
复杂方法的应用效果更好，因为复杂的方法时常错误地混淆随机数据与有意义 
的信息。例如，总部位于圣路易斯的爱默生电气公司 （Emerson Electric ) 的 
荣誉主席査克 • 奈特 (Chuck Knight ) 发现，作为公司计划过程的一个组成部 
分的预测表明，公司所面临的竞争不仅来自国内而且来自 全球。 他没有用任何 
复杂的数学方法来得出这个结论，只是依靠公司计划过程已经收集到的信息。 
第三，考虑使更多的人参与到这个预测过程中来。在《财富》100强的企业 
中，拥有1 000〜5 000名管理者进行预测是很平常的^这些企业发现，越多人 
参与这个过程，他们越能改进结果的可靠性•⑽第四，将预测结果与不变的趋 
势相比较，经验表明，不变的预测通常有50%的准确性。第五，运用动态预 
测方法，对接下来12〜18个月的情况进行预测，不要使用简单的静态预测方 
法。这几种预测方法能帮助管理者更好地掌握发展的趋势，有助于他们的组织 
更适应变化的环境。 [2|】 此外， 不要依靠单一的预测方法，应当采用几种模型来 
预测，然后将结果进行平均，特别在进行长期预测时更是 如此。 第六，不要假 
定你能够准确地识别趋势的转折点 • 通常趋势的转折点是由随机的事件引起 
的。第七，请记住 • 预测是一种管理技能，正如其他的技能一样，它是可以通 
过实践不断改 进的。 预测软件通常都不需要更多的数学知识 • 虽然总得处理少 
量的数据。解释预测结果和将预测信息纳入计划决策同样是经理面对的挑战办 


管理者坦言 

乔陈 • 布朗 (Jochen Braun ) 

财务总监，德国、澳大利亚和瑞典 | GameStop Deutschland GmbHi 梅明根，德国 
描述你的工作 

我是 GameStop 在德国、澳大利亚和瑞典的财务 总监。 我每天的工作是监督员工并确 
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保把各种意见和精确的财务报告递交给位于得克萨斯州达拉斯的公司$ 此外.我坯 A 
责财务预测、预算编制、保险和法侓 事务， O 

在工作中你会进行什么计划？你会使用什么计划工具或技术来帮助你开展计划工作？ 

我必须计划公司财务的未来发展方向.此时，我运用的是经从上至下的技术检验了的 
从下至上的计划技术.就个人而官，我也用优先程序分配、授权等时间管理技术计划我自 
己的时间。 

你会给想成为有效管理者的人什么建议？ 

必要时要精确，而且要对可能性进行评估，不要试图百分之百精确地进行计划，因为 
你肯定会失败。同时，记住总体目标，否则你会迷失在细节中。 

有效的管理者在当今环境中需要什么技能？ 

管理者还有领导，不仅要一丝不苟、保持前后一致、公平和有预见能力，还要在决策 
中说明公司现在面临的一些情况，特别是在遇到不顺的情况时 • 我们生活在一个全球化程 
度更高、变化更快的世界中，因此，管理者应当具备的一个非常重要的技能就是能用许多 
不同的方式快速适应这些变化，同时也要考虑到变化对人力资源产生的影响《» 


□ 标杆比较 

假定你是一位有才华的钢琴师或者田径短跑选手 • 为了提高你的成绩，你 
希望从最佳表演者那里学到一些宝贵的东西，所以你观看杰出音乐家或运动 
员在比赛中的动作和技术，这就是我们打算讨论的评估环境的最后一种技 
术——标杆比较 （ benchmarking )。 这种方法是寻求那些具有杰出绩效的竞 
争对手或非竞争对手的最佳实践，以此改进自身的质量。标杆有作用吗？ 
研究表明，使用了标杆的公司，其增长速度加快了 69%,生产率提高 
了 

标杆比较最基本的思想是，管理者可以通过分析然后复制各个领域领先者 
的方法来改进绩效。今天，像日产、 Payless Shoe Source. 美国军队、通用磨 
坊 （General Mills ) 、联合航空和沃尔沃建筑设备公司 （Volvo Construction E - 
quipment) 等组织都把标杆比较作为绩效改进探索过程中的 工具， 事实上，有 
些公司还选择了一些与众不同的标杆比较的合 作者。 例如，西南航空公司就研 
究了赛车小组怎么用15秒钟就完成了轮胎更换的过程，从中找到了如何缩短 
它们的登机和离机时间的方法。 IBM 研究了拉斯韦加斯赌城的运作，从中受 
到启发，改进了减少雇员盗窃的 方法。 佐丹奴控股公司 （Giordano Holdings 
Ltd .)， 一家总部设在香港的面向大众服装市场的制造商和零售商，它借用马 
狮公司 （Marks & Spencer) 的优质优价概念，以利米特公司的销饱点信息采 
集计算机系统作为标杆，利用麦当劳公司的菜单方法来减少自己的产品 
结构。^ 

标杆过程包括哪些步骤？图表 9—2 阐明了标杆比较过程中一般运用的四 
个步骤。 
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成立标杆比较 
计划团队 



最佳实践 


分析败据以识别 
绩效差距 



*你什比较的对象 
可以比较的组织 
败据收集的方法 


图表 9— 2标杆比较的步驟 

资料来源 ： Based on Y. K. Shetty， 44 Aiming Highi Competitive Benchmarking for Superior Per¬ 
formance I^ong Rartfie Planning. February 1993* p, 42. 


■分配资源的技术 


正如我们在第 7 章中指出的，一旦组织确立了它的目标，计划工作的一个 
重要方面就是关注实现目标的手段，即决定怎么实现 目标。 在管理者能够组织 
和引导目标的实现过程之前，他们必须拥有 资源。 资源 ( resources ) 是一■个组 
织的资产，它包括财务资源、物质资源、人力资源、无形 资产。 怎么有效地配 
置这些资源，以满足组织目标的要求，这就是我们要在本章中考察的问题•管 
理者可以从大量分配资源的技术中进行选择（这些技术在会计、财务、人力资 
源管理和运营管理等课程中都有涉及），在这里我们将讨论四种技术，即预算、 
排程、盈亏平衡分析和线性规划。 

□ 预算 

我们中大多数人都有一些关于预算的经验，虽然可能是非常有限的。在我 
们还很小的时候，可能就已经知道，除非我们仔细地安排自己的“收人”，否 
则一周的零花钱可能半周就花完了. 

预算 （ budget ) 是一种数字性的计划，用以对特定的活动分配资源 • 管理者 
通常要为收入、费用和大规模资本支出（如 设备） 制定预算*预算有时还被用 
来改进时间、空间和材料的利用，这种类型的预算通常使用的是非金额的数字， 
如人工小时、能力利用率，或者单位产量等，这些术语常被用于每天、每周或 
者每月活动的预算。图表 9—3 描述了管理者可能使用的不同类型的预算。 

为什么预算这么流行？这恐怕是由于它适用于各种类型的组织以及组织中 
的各种活动 • 我们生活在一个几乎所有的事情都是用货币来表示的世界上，货 
币，如美元、比索、欧元、日元，通常是在一个国家内经常使用的度量单位， 
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和.技术 


现金预算 ^ 

收入预算 1 

费用》奪 t 

手头的和 将要用 1 

汁 划未来 的销售 

列出主鬌的活动并为每1 

的现 金预测 j 


种活动分配资金数額丨 


可变预算 

考虑到成本随 
业务 ft 的变化 


固定预算 


« 假定销售或生产 
水平 S 固定的 


利澜预算 

综合各单位的收人和费用预算 
以确定每个单位的利润贡献 


围表 9— 3 預算的类型 

资料来源 ： Based on R. S. Russell and B. W. Taylor ID * Production and Operations Management (Upper Sad- 
die River, NJt Prentice Hall ， 1995)* p. 287. 

在各种不同的部门，如制造、信息系统或者组织的各个层次上，应用货币化的 
预算看来是唯一可行的。预算是几乎所有的管理者都要使用的一种计划技术， 
无论这些管理者处于组织的哪一个层次.它是一种重要的管理活动，因为它强 
制性地在整个组织范围推行财务的纪律和 结构。 （回顾我们的开篇专栏中，预 
算编制对圣迭戈动物园所发挥的作用。）但是许多管理者不喜欢制定预算，因 
为他们感到这个过程太浪费时间，不灵活，缺乏效率和效果。⑻那么怎么改进 
预算过程呢？图表 9 一 4 提供了一 •些 建议，像得州仪器、宜家、 Hendrick Mo - 
torsports 、 沃尔沃、 Svenska Handelsbanken 这样的组织，就采用了其中的一 
些建议来改进它们的预箅过程。 


• 合作与交流. 

• 保持灵活性. 

• 是目标驱动预算 . 而不是预算驱动目标， 

• 在整个组织范围内协调预算。 

• 在适当的条件下应用预算/计划软件， 

•记住，預算只是一种工具. 

•记住，利润来自机智的管理，而不是因为用预算框住了它们. 

囹表 9~4 改进预算的建议 

□ 雄程 

安 （ Arm ) 是圣弗朗西斯科一家捷运公司的管理者。每周，她都要决定雇 
员的工作时间和每个员工的工作 区域。 如果你抽出几天时间来观察领班或者部 
门管理者，你会发现他们在定期地制定详细的资源分配计划，比如从事什么活 
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动， 哪些订单需要完成，谁来完成，什么时间完成，等等 • 这些管现者就是在 
做我们称为排程 ( scheduling ) 的工作。在本章中我们将考察一碑有用的排程 
工具 • 包括甘特图、负荷图、 PERT 网络分析。 

甘特图甘特图 （Gantt chart ) 是20世纪初由亨利 • 甘特 （Henry Ga ¬ 
ntt ) -科学管理专家弗雷德里克 • 泰罗的助手——开发的 • 甘特图的概念 

很简单，它是一种条形图，带有横向的时间坐标和纵向的活动坐标，条形表示 
整个期间的产出，包括计划的和实际的。甘特图直观地表明什么时候任务应该 
开始 进行， 并与实际的过程进行比较 • 这是一种虽然简单但是非常重要的工 
具，它使得管理者能够很容易地搞清什么活动已经在 进行， 以及评估哪些活动 
提前完成了、可能推迟或者按进度计划在进行。 

图表9一5画岀了一个简单的图书生产过程的甘特图，它是由一家出版公 
司的管理者开发的，时间以月为单位，标在图的上方，主要的工作活动在左边 
从上到下依次 列出。 计划工作包括决定完成整个图书需要从事哪些活动，这些 
活动的次序是什么，以及每种活动应该在什么时间开始和结束 • 这里条形的长 
度对应着时间的框架，反映出计划的顺序，条形中暗色的部分代表实际的进 
展 。 甘特图可以作为一种控制工具，因为管理者可以从图上看到计划与实际的 
差异。在本例中，封面的设计和校样的打印都落后于进度计划，封面设计大约 
落后三周（截止到报告日期，图中相应一栏实际进展显示为零，也就是说，工 
作没有什么实际进展校样的打印大约落后两周（截止到报告日期，图中相 
应一栏实际进展显示的时间大概是六周，而目标时间是两个月 • 也就是说，这 
项工作完成了目标） • 给出这些信息，管理者或许需要采取一些行动来弥补损 
失的时间，从而确保在未来不再发生延迟_同时管理者还可以预期，如果不采 
取任何措施，图书至少要比计划推迟两周出版。 




活动 

编辑原搞 

设计样本页 
画图 

打印校样 
打印定稿 
设计封面 

■目标 报告点败据 

图表 9— S 甘特图 

负荷图负荷图 (load chart ) 是一种改进的甘特图，它不是在纵轴上列 
出活动，而是列出全部部门或特定的资源 • 这种安排使管理者可以计划和控制 
能力的利用，换言之 • 负荷图是对各工作区的能力进行排程。 

例如，图表9一6给岀了一个包含六个生产编辑的负荷图，他们在同—家 
出版公司工作，每个编辑都负责生产和设计儿本图书。通过考察负荷图，执行 
编辑管理着其他的六个生产编辑，他可以看到谁有空闲时间来从事其他图书的 
编辑工作，如果每个人的日程安排都是满负荷的，执行编辑可能会决定不再接 
受新的项目，或者接受新的项目但推迟巳经在进行的某个项目，或者是安排编 
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编辑 月份 

安妮 

安东尼奥 
金 

莫里斯 

戴夫 

彭尼 


辑加班，还可能是雇用新的生产编辑。从图表9 一 6中可以看出，只有安东尼 
奥和莫里斯在未来六个月中的任务是饱满的，其他编辑都有某种程度的空闲时 
间.可以接受新的项目或者是支援其他编辑的工作。 

PERT 网络分析如果活动的数量较少且相互独立，甘特图和负荷图就是 
很有用的。伹是，如果管理者要计划一个大型项目，比如部门重整、重组、实 
施成本削减计划或者开发新产品，那就要求协调来自市场、制造和产品设计部 
门的输入，这样的计划要协调成百甚至上千的活动。其中一些活动必须同时进 
行，另一些活动只有在它的紧前活动完成以后才能幵始。例如，我们要建造一 
座楼房.显然在没有打好地基之前是不能够砌墙的。那么管理者怎么对复杂的 
项目进行排序？这就要用到计划评审技术 （the program evaluation and review 
technique , PERT )， 这种方法非常适用于复杂项目的进度计划. 

PERT 网络 （PERT network ) 是一种流程型的图形，它描述了项目活动 
的顺序和时间，有时还加入相应的成本数据，运用 PERT 网络，管理者必须 
想淸楚都有哪些要做的事情，决定每个事件之间的相互依赖关系以及识别潜在 
的问题点， PERT 还使得比较不同的活动在时间和成本方面的效果变得相对容 
易，因此， PERT 使得管理者能够监控项目的进度，识别可能的瓶颈，必要时 
调动资源使项目按计划进行。 

要理解如何构造 PERT 网络，你需要掌握四个 术语： 事件 ( events )， 它 
是一个节点，代表了主要活动的完成；活动 （ activities ), 代表了从一个亊件 
到另一个事件的进展，它需要花费时间和耗费资源《松弛时间 （slack time )， 
是单个活动在不影响整个项目完工期的前提下可能被推迟完成的最大时间；关 
键路径 （critical path )， 是 PERT 网络图中占用时间最长的一系列相互衔接的 
事件，处于关键路径上的事件，其完成时间的任何延迟都将推迟整个项目的完 
成，换言之，关键路径上活动的松弛时间为零。 

开发一个 PERT 网络，要求管理者识别完成项目所需的所有关键活动， 
按照发生的次序排列它们，估计每项活动的完成时间。图表9 一 7说明了这个 
过程的步骤。 

绝大多数 PERT 项目都是复杂的和包含大埴活动的，这种复杂的计算可 
以利用专门的 PERT 软件来进行，让我们通过一个简单的例子来看看 PERT 
网络技术的机理。假定你是一个建筑公司的领班，负责管理一座办公楼的建 
造.因为时间就是金钱.所以你必须决定完成这座办公楼需要多长 时间， 你已 
经确定了具体的活和事件.图表9一8描述了建筑项目中的主要事件，以及 
你对每项活动期望时间的估计。图表9 一 9描述了相应的 PERT 网络，图中的 



www. Top Sage, com 



上门和内部装修 3 

与大楼物业管理办理移交 1 


图表 9—7 开发 PERT 网络的步》 


事件 

描迷 

期望时间（周） 

紧前活动 

A 

批准设计和得到开 T 许可 

10 


B 

挖地下车库 

6 

A 

C 

搭脚手架和外墙板 

14 

B 

D 

砌墙 

6 

C 

E 

安装窗户 

3 

C 

F 

吊装屋顶 

3 

C 

G 

内部布线 

5 

D ， E , F 

H 

安装电梯 

5 

G 


I 铺地扳 


图表 ^—8 建造办公楼的 PERT 网络 




6 





❶- 


管理学 (第 9 版) 


数据是基于图表 9—8 的数据 • 你现在可以计算％: 广条活 动路线的时间长度: r , 
它们依 次为： 

A - BK ：- I > I - J-K (44 周） 

A - B - C - D - G - H - J-K (50 周） 

A - B - C - E - G - H - J-K (47 周） 

A - B - C - F - G - H - J-K (47 周） 


1 . 识别完成项目的每一项必须从事的活动 • 每项活动的完成导致一系列的事件或结果 # 

2. 决定事件完成的順序 • 

3. 描绘活动从开始到结束的流程围，确定每项活动及其与其他活动的关系。用阓圈表示 
事件 • 用箭线表示活动。这一步的结果就是称为 PERT 网络的流程图 • 

4. 计»完成每项活动的时间估计 • 这是对下述活动时间参数的加权 平均： 最佳时间估计 
(&)• 活动在理想条件下的持续时间 t 最大可能时间估计(“）,正常条件下活动的持 
续 时间； 悲观时间估计（〜），在最坏可能的条件下活动的持续时间。然后按照下列 
公式计算期望的活动时间 a )： 

• 6 

5 - 利用包含每项活动的时间估计的网络图，决定每项活动及整个项目开始和结束日期的 

进度什划.在关键路径上的任何延迟都要引起密切关注，因为它可能导致整个项目的 
延迟， 
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你的 FMERT 网络表明，如果每项活动都按照计划进行，甽笟个项 H 的完 
成时间为50周，沿着项目的关键路径（最长的 j 系列 活动 ) A & OI > G-H ^ 

K , 把关键路径上各项活动的时间加起来，就可以得到这一结果。你知道关键 
路径上任何事件完成时间的延迟都会推迟整个项目的完成时间（也就是说，关 
键路径上的事件没有松弛时 间〉。 对于铺地板这项亊件（事件 I )，如果花费了 
6周时间而不是4周时间，对于最后的完 T ： 日期没有什么影响，为什么？因为 
这个事件不处在关键路径上。但是如果花费7周而不是6周时间挖地下车库 
(事件 B 〉， 就会使整个项目的完丁.时间推迟。正是这种不同的影响，使得项目 
管理者在项目实施过程中需要不断重新回到进度计划上.如果管理者需要缩短 
50周的项目完成时间，他就需要关注关键路径上的活动，看看它们能不能完 
成得更快一些。管理者怎么做到这一点呢？他可以看看，能否从其他的具有松 
弛时间的非关键路径活动中，抽调资源来支持关键路径上的活动。 

□ 盈亏平衡分析 


Glory 食品公司的管理者希望知道需要销售多少单位的新型蔬菜罐头才能 
够使之达到盈亏平衡，即在哪一点上全部收人正好弥补全部成本 a 盈亏平衡分 


析 (breakeven analysis ) 是一种广泛应用的资源分配技术，它可以帮助管理者 
确定盈亏平衡点 。 w 

盈亏平衡分析的计算很简单，但是它对管理者却很有价值，因为它指出了 
收人、成本和利润之间的 关系。 为了计算盈亏平衡点 （ BE ), 管理者需要知 
道，产品的单位价格 （ f »>、 单位可变成本 （ VC >, 以及全部固定成本 
CTFC ). 当一个组织的全部收入恰好等于全部成本时就达到了盈亏平衡。全 


部成本包含两个 部分： 固定成本和可变成本，固定成本是指不随销售贵变化而 


变化的成本 • 如保险费、租金和财产税等：可变成本是与产出成比例的成本, 
包括原材料成本、劳动力成本和能源成本。 


盈亏平衡点可以借助图形方法来计算，或者采用下述公式来 计箅: 


BE = 


TFC 

P—VC 


这个公式告诉我们 ： （1) 当以超过全部单位可变成本的价格销售产品时, 


在盈亏平衡点上全部收人等于全部成本 •（2) 销售价格与可变成本的差异乘以 
销售的单位数等于固定成本 • 让我们通过一个例子进一步考察这个计算过程。 

假定兰迪冲印服务公司冲印每张照片的收费是 0. 1美元，如果公司的固定 
成本是每年27 000美元，冲印每张照片的可变成本是 0.04 美元，则兰迪公司 
能够计算出它的盈亏平衡点是27 000/ (0. 1-0. 04) =45万张照片，或者当 
年收入达到45 000美元时 （45 万张照片 X 0. 1美元）实现盈亏平衡。这种关系 


显不在图表9一10中。 


作为一种计算工具，盈亏平衡分析能够帮助兰迪公司设立它的销售目标， 
例如，公司可能会先决定它所希望的利润，然后计算达到这样的利润需要多高 
的销售水平。盈亏平衡分析还可以告诉兰迪公司，如果它目前处于经营亏损状 
态，需要增加多少销售量才能达到盈亏平衡，或者，如果它处在盈利的状态 
下. 能够损失多少销售量而不至于低于盈亏平衡点。 
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产出 (千） 

图表9 一 10盈亏平衡分析 


□ 线性规划 

玛丽亚•桑切斯 （Maria Sanchez ) 管理畚一家生产两种桂花香味的家用 
芳香产品的工厂，一种产品是蜡烛，另一种产品是成盒的香味木片。生意的状 
况不错，她能够将生产出的产品全部卖掉。她所面临的问题是，成盒的香味木 
片和錯烛是在同 一 个制造部门中进行生产的，每一种产品应该生产多少才能使 
利润最大化。玛 RR 亚可以用线性规划 (linear programming ) 来解决她的资源 
分配问题。 

虽然线性规划能够解决上述问题，但是它不能用于解决所有的资源分配问 
题，因为它要求资源必须是有限的，产出的目标必须是产出的最优化，必须存 
在将资源组合起来以创造产出的多种可供选择的组合，以及变童之间存在线性 
关系（一个变贵的变化必须引起其他变量成比例的变化） a ⑻对 于玛丽亚的企 
业 来说， 最后一个条件是满足的，也就是说，用两倍的原材料和工时可以生产 
两个单位的家用芳香产品。 

线性规划能够解决什么类型的问题呢？它能够解决一类相当广泛的资源分 
配问题，包括选择运费最低的运输路线！将有限的广告预算分配给不同的产品 
品牌：将人员在不同的项目之间最佳地 配置； 在有限的资源下如何确定最佳的 
产品组合。让我们回 iil 玛丽亚的问题上，看看线性规划能否帮助她解决这个问 
题。幸运的是，她的问题相对简单，因此我们可以通过手工计算很快地解决 

它，而对于复杂的线性规划 问题. 有专门设计的计算机程序用于求解最佳 

方案。 

首先，我们需要建立玛丽亚的问题的条件，玛丽亚的香味木片每盒的边际 
利润是10美元，芳香蜡烛的边际利润是18美元，从而玛丽亚能够根据这些数 
据建立她的目标函数，使利润 = 10 P +18 S 最大化 • 这里 P 是香味木片的盒 
数， S 是芳香蜡烛的数置，目标函数是一个简单的代数方程，可以据此估计各 
种拟议中的备择方案的结果 • 此外，玛丽亚知道每一种芳香产品在每一个部门 
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图表 9-12 线性规划问题的图解法 


的生产花费的时间，以及每个部门每月的产能 <制造部门的产能 展1 200小时， 
装配部门的产能是900小时）（见图表9 一 llh 这里，生产能力的数馕是作为 
约束条件。现在玛丽亚能够建立她的约束方程了： 

2 P +4 S <1 200 
2 P 4-2 SO 00 

当然，玛丽亚还应当加人和 S >0 的约束条件，因为每一种芳香产品的 
产董都不能小于0。 



单位 产品工 时要求 


部门 • 

香味木片 
(小时/盒} 

芳香蜡烛 
(小时/支) 

月生 产能力 
(小时> 

制造部门 

2 

4 

1 200 

装配部门 

2 

2 

900 

单位利润（美元） 

10 

18 



图表 9— 11芳香产品的生产数据 

玛丽亚用图解方法来求解（见图表9一12>。其中深色的区域代表选择， 
它不能超过每个部门的最大能力。这意味笤什么？让我们首先看看制造约束曲 
线 BE 。 我们知道全部制造能力是1 200小时，因此如果玛丽亚决定全部生产香 
味木片，她能够达到的最大产禎是600个单位 （1 200小时+2小时，后者是 
生产一盒的时 间〉。 如果她决定全部生产芳香蜡烛，她最多能生产300个单位 
(1 200 小时+ 4小时，后者是生产单位芳香蜡烛的时间）。玛丽亚面对的其他 
约束条件是装配能力，以直线 DF 来表示。如果玛丽亚决定全部生产香味木 
片，她最多可以生产装配450个单位 （900 小时产能十2小时 • 后者是单位装 
配时间 ）• 同样地，如果玛丽亚决定全部生产芳香蜡烛，她最多可以生产装配 
450支，因为芳香蜡烛的单位装配时间也是2小时。产能的约束给出了玛丽亚 
可选择方案的可行域，她的最优资源分配方案定义在可行域的某个角上。点 C 


芳择蜡烛数鼠 
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提供了满足约束条件的最大利润的方案。我们是怎么知 ilf 的呢？在点 A 利润 
是0 (什么都不生 产）， 在点 B 利润是5 400美元 （300 支芳#蜡烛 X 衬支18笑 
元的利润+0盒香味木片的利润=5 400美元），在点 D 利润是4 500美元 U 50 
盒香味木片 X 每盒10美元的利润+0支芳香蜡烛的利润= 4 500美 元〉。 但是 
在点 C ， 利润是5 700美元 （ 150支芳香蜡烛 X 每支18美元的利润+ 300盒香 
味木片 X 每盒10美元的利润= 5 700美元）， 


当前的计划技术 


Wi - fi 的应用，禽流感的薨延，定向音频技术的开发，生化的袭击，对通 
货膨胀/通货紧缩的担忧，四级或五级飓风的来袭，竞争的变化，我们面对的 
是动态、复杂的环境。今天的管理者面对着在动态和复杂的环境下进行计划的 
挑战，有两种计划技术适合于这种类型的 环境， 它们是项目管理和脚本计划。 
这两种技术都强调柔性，在组织所处的上述环境下，它们对制定更有效的计划 
来说是非常重要的。 

□ 项目管理 

不同类型的组织.像戴姆勒-克莱斯勒和波音这样的制造商以及 Plumtree 和 
敝软这样的软件公司，都在它们的工作中应用 项目。 项目 ( project ) 是一次性的 
一组活动，它具有确定的开始时间和结束时间项目因规模和范围而不同，从 
航天飞机发射到妇女联合会的节日聚会，都属于项目。项目管理 （project man ¬ 
agement ) 是使项目活动按时间进行、不突破预算和符合规范的一种管理活动。 

越来越多的组织运用项目管理.因为这种方法更适合柔性和迅速响应市场 
机会的要求当组织实施的项目具有独特性、有具体的截止日期、任务之间包 
含复杂的相互关系、要求特殊的技能以及具有临时的性质时 • 项目通常不能照 
搬适用于正式组织例行活动的计划程序，而是要用项目管理来有效地实现项目 
目标。那么项目管理过程都包含哪些要素呢？ 

项目管理过程在典型的项目中，工作是由项目团队实施的，团队成员来 
自各自的 T 作领域，他们向项目经理报告，项目经理协调各个部门参与项目的 
活动。当项目团队完成了项目目标以后，团队就解散，团队成员又转移到其他 
项目上，或者返回他们原来的工作领域 # 

项目计划过程的基本特征反映在图表9一 13 中。 过程开始于清晰的定义项 
目的目标，这一步的必要性在于，管理者和团队成员需要淸楚组织对他们的期 
望。 然后，需要确定完成项目的活动和需要哪些材料、人力和其他资源，这一 
步可能要花费较多的时间，也是比较复杂的，特别是当项目是独特的和没有历 
史经验可资借鉴时更是如此。一旦活动得到确认，进一步需要决定活动的完成 
顺序，哪些活动必须在其他活动之前开始，哪些活动可以同时进行。这一步通 
常可以借助流程图类型的图形，如甘特图、负荷图和 PERT 网络来辅助进行《 
下一步是进度安排，即排程，这时需要对每项活动的时间进行估计，并将这些 
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时间参数用于编制整个项目的进度计划和完成日期•接 F 来是将项目进度计划 
与目标进行比较.作出必要的调整，如果项目完成时间太长，管理者可能需要 
在关键活动上分派更多的资源，以使它们更快完成 B 


定义目标一 


确定活动 
和资源 


排序 


估计活动 
时间 


决定项目 
完成曰期 


一与目标比较一 


决定附加的 
资源要求 


图表 9 一 13 项目计划过程 

资料来源 ： Based on R. S Russell and R W. Taylor HI • Production and Operations Management (Upper 
Saddle River* NJ* Prentice Hall ， 1995) ， p. 287. 

今天，项目管理过程可以在线实施，因为有大遣基于互联网的项目合作软 
件包可资利用，这些软件包包括了项目的记账和评估、项目的进度安排、机器 
故障与缺陷的追踪等各个方面。 [30] 

项目管理者的角色项目的临时性使得对项目的管理不同于管理生产线或 
者记流水账，正因为这样，在 J . B * Hum 运输服务公司 ( J . a Hunt Transpor ¬ 
tation Services ) t 项目管理的负责人菲尔 • 金迪 （Phil Kindy ) 才对项目经理 
的技术和人际技能进行培训，使他们知道如何有效地管理一个项目。 [31] 

即使拥有复杂的、计算机化的和在线的排程程序，以及其他的项目管理丁. 
具，项目管理者的角色仍然具有挑战性，因为他所管理的人员同时还隶属于其 
原来的部门。项目管理者唯一的影响力是他的沟通技能和说服力。更糟糕的情 
况是团队成员很少只属于一个项目，他们通常属于两个甚至更多的项目，因此 
项目管理者的一个重要的任务，就是如何使项目成员把精力集中在他所管理的 
特定项目上。 


成力 - -fvm 片 


v 养成阅读一般新闻和商业期刊的习惯.注意发生的事件、趋势和 变化。 
v / 在完成课堂作业时，通过使用有关不同公司的公共 信患以 获取竞争对手 
的情报， 

V 上课学习线性规划和预测 技术。 

V 把预算编制应用到个人生活当中. 

当需要对课堂作业的完成进行计划和管理时，尝试使用不同的排程 

工具. 


□ 脚本计划 


20世纪90年代，高餌洁棕榄公司的业务发展得相当不错，以至于 CEO 
鲁本•马克担心有些地方是不是“可能出错了”。他安装了预蒈系统，以便在 
公司陷人毁灭性的危机之前发现问题。例如，一个有红色标记的报告向马克发 
出 警告： 印度拜迪的官员遇到了工厂如何处理废水的问题。马克对此作出回 
应： 迅速派遗一支工程团队对其进行调査，防止发生潜在的问题, 【3 « 

我们已经知道，今天的管理者监控和评估外部环境趋势的变化有多么重 
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要。当评估环境时 • 他们很可能会揭示出可能肜响 m 织瑪前和未來 is 营的问 
题和因素，由于所有的问题和因素并不具有同等的 m 韙性，因此通常需要聚 
焦在有限的、最重要的一组问题和因素上，并在此基础上开发出基于脚本的 
卞案。 '■ : 

脚本 ( scenario ) 是对未来可能是什么样的一种一贯的观点。开发脚本可 
以看成是制定一种权变计划，即某些事件一旦发生，就采取相应的行动》例 
如，如果环境扫描揭示出美国国会对提高国家最低工资的兴趣日益增加，赛百 
味 ( Subway ) 的管理者就会建立多个脚本，以评估这种行动可能的结果》比 
如，最低工资一旦提高到每小时8美元，它会对公司的人工成本产生什么影 
响？如果提高到每小时9美元，又会怎么样？这种变化对整个餐饮连锁企业的 
净利润会产生什么影响？竞争对手会作出什么反应？不同的假设导致不同的结 
果.脚本计划的目的不是试图预测未来 • 而是要通过在不同的特定条件下演示 
可能的潜在状况来降低不确定性。 w 例如，赛百味就针对最低工资问题，从最 
乐观到最悲观的情况开发了一套脚本，在此基础上准备实施相应的战略，以保 
持竞争优势。一位从事脚本计划的专家 指出： “正是制定脚本的过程，使得公 
司经理们重新思考和搞清企业环境的本质，而且是以与他们以前不同的方式来 
实现的 。” M 

虽然脚本计划对于可预见的事件来说是很有用的，但是要预测随机亊件是 
很困难的，真正的随机事件或失常的亊件实际是不可预 测的， 例如，2006年3 
月12号，密苏里州西南部遭遇了极具破坏力的龙卷风，这种情况是能够预料 
到的。而且，风暴后实施的灾难恢复计划也是有效的，因为这种情况过去曾发 
生过。所以，计划好如何对此作出反应后，人们也知道应该做什么。但是，计 
划的挑战来自那些完全是随机和不可预料的 窜件。 例如，纽约和华盛顿的 
“9» 11”恐怖袭击賀件是随机和不可预料的，这对许多组织而言绝对是一个打 
击。此时，计划没有什么用，因为没有人能够预见到这种情况。尽管管理者预 
见和处理这种随机事件是很困难的，但是他们不愿意处于完全束手无策的状 
态，图表 9- -14 列出了一些在预防意外車件方面的 建议。 风险专家提供了相当 
重要的一个建议，即在适当的地方安装一个预警系统。（相似的方法是太平洋 
和阿拉斯加的海啸预警系统，它可以提醒官员注意具有潜在危险性的海啸，这 
样他们就有充分的时间采取行动。）组织的预警指示装置能使管理者提前注意 
到潜在的问题和变化，就像鲁本 • 马克在高露洁棕榄公司中所做的那样，所 
以，他们也能采取适当的行动 B 


• 识别潜在的意外事件， 

• 确定这些事件的任何可能的早期指标. 

• 设立信息收集系统识别早期指标， 

• 亊先制定出适当的应对措施（计划〉以备这些意外事件的发生 # 

图表 9— 14防备意外事件 

资料 来源： & Caudron，“Frontview Mirror，” .Business Finance 9 December 1999* pp. 24-30. 

计划工具和技术可以帮助管理者更有信心地面对未来，但是应当记住，所 
有我们在本章中描述的技术只不过是工具，它们决不能代替管理者运用所获得 
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的信息开发有效计划的技能和 能力。 


管理者对 “ 管理者困境”的回应 

鲍勃 • 巴格 （Bob Bagga ) 

BizExchange 的 CEO . 西雅图，华盗顿州 

葆拉应当获得员工的认可 • 她巳经获得了一次成功，并在新域疫病毒爆发的时候证明 
了预算编制对组织的贡献，因为她进行了恰当的预算编制和计划过程，所以她能够成功地 
避免这个潜在的灾难和对财务利润的彩响 • 我的建议如下： 

• 与科学家和动物饲养员一同回顾她所进行的预算编制过程。 

• 用新域疫病毒的例子来说明应当如何进行计划、预算编制和重新预测，以及当危 
机出现时应如何应付危机， 

• 清楚地说明这个过程的结果和好处 • 获得大家的认可。 

• 鼓励科学家和动物饲养员反馈信患 • 并开诚布公地进行交流，以了解可能需要改 
变的地方及可以应用到具体部门的特殊 情况。 

• 通过对话，邀请科学家亲自畚与这个过程的实施，并就组织目前的相关情况与他 
们进行 交流。 

• 通过向他们讲述科学家和动物饲养员先前的经历，说明预算编制和计划过程的好 
处。向他们展示（最好是能让他们自己得出这个结论）：如果进行了适当的预算编制和计 
划过程，结果会有很大的不同_ 

• 使他们自己进行预算编制。虽然我不清楚现在科学家和动物饲养员有多大的自主 
权，但是我确信，如果得到适当的实施 • 预算编制和计划过程将会賦予他们更多的自主 
杈、创造力和创 新力。 也许，他们能尝试新的方法，进行创新* 

• 使他们对预算负责 • 并把报酬与预算绩效联系起来，如达到或超过目标的季度和/ 
或年度奖金。 


■ 思考題 


1. 为一些可能从来不会发生的情况开发一套复杂的脚本是浪费时间和资 
源，你是否同意这种说法？解释你的理由。 

2. 直觉和创造性是否与定置计划工具和技术有关？请说明， 

3. 《华尔街日报》和其他的商业期刊经常登载一些公司的报告，这些公司 
没有达到它们预测的销售或利润目标，公司没有达到它们的预测目标可能是由 
什么原因引起的？你对改进预测的有效性有什么建议？ 

4. 管理一个项目与管理一个部门或其他结构化的工作领域在方式上有什 
么不同？在哪些方面是相同的？ 

5. “人们可以用统计方法来证明他们想证明的一切。”你怎么看这种观点？ 
它对管理者意味着什么？ 
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6. 即使预测未来是艰难的，这也阻止不了公南的前进步•伐,管现者如何 
降低未来发展的难度？他们能做到吗？为什么？ 1 


7 - 以下情况可能会有什么预警征兆： （ a ) —个新的竞争对手进入你的市 
场 I ( b > —名员工 罢工； （ c 〉 一项能改变你的产品需求的新技术诞生。 

□ 案例应用 

传统工具和技术的新发展 

安德鲁 • E •弗里德曼 （Andrew E « Friedman ) 是美国最受爵爱的消逍 
活动 传 统的棒球运动的一名新式管理者。作为 Tampa Bay Devil Rays 
(他之前在公司担任负责棒球业务活动的执行副 总裁） 的总经理，弗里德曼 
负责指导和监督队伍总体的棒球业务活动 • 他用自己的方式来改进队伍的绩 
效和评价 依靠金融模型和数据的挖掘。在 2006 赛季，《体育 闽报》 
(Sports Illustrated ^ 把这 支队伍评为前 30 个 MLB (主要棒球联盟）的第 24 
位。 从 运动员的薪酬来说， 3 500 万美元的工资总额只是联盟的底层 水平但 

是，弗里德曼用他自己的数字方法来评估队伍的价值，并帮助队伍认识到它的 
最大潜能。 

弗里德曼拥有新奥尔良的杜兰大学 （New Orleans Tiilane ) 的金融和管 

理学位，他知道如何进行商业的运作。在加人 Devil R ays 成为发展棒球业务 

的负责人之前，弗里徳曼在华尔街工作了五年_弗里德曼曾在杜兰的棒球队 

参加过比赛，直到因伤退出，所以他对这项运动一点也不陌生 • 但是’在棒 

球运动中，对运动员能力评估、团队价值和合同谈判的定贵统计方法并不是 

开展业务所通常使用的方法。这就是为什么弗里德曼不关心公司的工资总额 

处 T •主要棒球联盟底层的原因，因为他在华尔街曾使用过的、建立在估值技 

术基础上的评估方法估算了 Devil Rays 的工作总额，结果其戽实价值接近于 
5 000万美元。 

弗里德曼也用定贵方法来进行运动员的交换。他说：“我完全是由市场职 
动的•我爱运动员们，而且我可以以低于运动员自身价值的薪酬签下 他们在 
这项运动中，价值与价格的不对称可以使我们从中获利。”最近，弗里徳曼 
队伍所有者斯图尔特 • 斯滕伯格 （Stuart Sternberg ) 和队长马特 • 西尔弗曼 
(Matt Silverman ) 在进行他们第一桩大宗交易时将定量统计的能力评估理念 
付诸了实践，“用他们有众多明星的 D anys Baez 交换了洛杉矶道奇队 （ 
Angeles Dodgers ) 的两个未经考验的先发棒球投手——埃德温 • 杰克逊 （Ed _ 
win Jackson ) 和奄克 • 蒂法尼 （Chuck Tiffany )”。 这三个人打赌，这两人有 

望成为顶级的先发棒球投手 - “可能是当今捧球运动中最难以罝信的，但是 

它受到高度的重视” • 尽管强调 r 统计方法和定贵分析 • Devil Rays 的管理团 

队也知道， “ 它不能替代老式的侦察和能力评估方法，这也是它所要加强的地 
方’，• 

尽管传统的1:具和技术有了新的发展，但是电脑、黑萄系统 ( Blackber - 
rys ) 和经济模型不能也不会解决所有的 问题。 但是，正如其所有者所说 ，工 
具和技术有望帮助组织达到它的最大潜能。 
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[讨论问题] 

1 . 弗里德曼在指导和监瞥团队的业务时，什么样的】 r 具和技术会对他冇 

帮助？ 具体说明。 . 

2. 在榉球运动中，评估运动员潜力和表现的传统方法包括观察其在不同 
环境下的比赛（侦察运动员 ）• 而团队中大多数管理人员没有商业背景，你如 
何克服“传统主义者”对使用定馕工具和技术的疑惑？ 

3. 弗里德曼可能有哪些方法来评估他的定 MX 具是否有效？具体说明。 

资料来源 ： Information from team Web Hite ， tiimpabay. devilrays mlb» corm April 7 ， 2006 1 
S. Kirchhofft “Batter Up! Sports Economics Hits Field •” USA Today % July 27 • 2006 • pp. lB+i 
1 一 Thomas, Jr. • “Case study* Fix n Baseball Team,” Nert* York Times Online t www.nytimes.com ， 
April 2 ， 2006 1 and A. Tillin* “Paul Podesia : The Stats Wonk Who Runs a Pro Sports Team，” Business 


2. 0 • November 2004« p. 103. 
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要点槪览 

组织结构的定义 


fopSage-a 


• 详述关于工作专门化、指挥链和管理跨度的传统和今天的观点 
• 描述部门化的五种方式 
• 解释跨职能团队 
• 区分职权、职责和统一指挥 


• 说明影响集权和分权程度的因索 
• 解释如何在组织设计中运用正规化 


组织设计决策 


• 比较机械式组织和有机式组织 
• 解释战略和结构之间的关系 
• 说明组织规模怎样影响组织设计 
• 详述伍德沃德关于技术和结构之间关系的发现 
• 解释环境不确定性是如何影响组织设计的 
常见的组织设计 


• 比较三种传统的组织设计 

• 解释基于团队的结构、矩阵型结构和项目型结构 
• 描述虚拟组织和网络组织的设计 
• 详述今天的管理者所面临的组织设计挑战 


管理者困境 

你的老板会成为你的好朋友吗？更重要的是，你的老扳应当成为你的好朋友吗？这是 
National Bankcard Systems ( NBS ) 的 CEO 兼创建者彭尼•贝克 （Penny Baker ) 所发现 
的他必须解答的一个难题。 NBS 创建于1997年，提供诸如信用卡认付、电子账单认付、 
电子转账、借记卡、现金卡、 ATM 和其他电子偿付方式等商业服务/：! 

小公司一个吸引人的特点是它们与大企业相比，结构上更倾向于非正式化，而大企业 
有详细和严格的等级之分 e 釤尼性格外向 • 而且很友好，因此，他被称为•‘古板拘谨的反 
义词” • 彭尼成立公司的时候，就希望公司能尽可能地营造一种友好的公司氛围。他雇用 
老朋友担任组织重要的 职位， 并经常同雇员来往 • 每周还相约几次共度美好时光或聚餐。 
随着公司的繁荣发展和成功，公司员工增加至75名，三年内的销售额增长为500多万美 
元參这时 • 彭尼开始觉察到他的•‘称兄道弟”的管理方式不再适用了。公司的许多员工， 
其中大都是彭尼喝酒的兄弟和聚餐的伙伴，他们在工作上表现得有一点自满，好像他们获 
得了一些特别的待遇一样，而这些只不过是因为他们与老板有密切的来往，其至连彭尼的 
一些老朋友也开始在工作上偷懒了 • 他说： “我觉得如果我雇用了我的朋友，他们会努力 
工作 • 但是我又不希望人们感觉我对他们有任何的不满，因为我们是朋友。”最终，他不 
得不解雇了其中两个。因为，“一天晚上大家玩得正高兴时，他的一个销售人员，也是他 
大学一好友的兄弟，喝醉之后宣称他能比彭尼干得更好并扬言要开办一个企业与之相竞 
争，此时，彭尼再也忍受不了 了”。 这使釤尼下定决心要采取一些行动。 

如果你处于釤尼的 位置， 你觉得 • 他会如何设计组织的结构，使他能成为“鼓励员工 
参加娛乐活动但在工作时又使他们与自已保持一定距离的好老 板”？ 

你该怎么做？ 
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作为一名管理者，彭尼•贝克正在努力制定 t 关绍爹苹构和设 H 的决策， 
他希望提高组织的工作效率，但是，他又想继续保持他 i 人为重要的问志情谊和 


不拘礼节的作风，这确实是一个巨大的挑战。虽然他的想法并不见得对其他的 
企业也合适，但是这确实也说明了设计一个有助于达成组织目标的组织结构的 
重要性，我们将考察钼织结构的构成 要柰. 分析哪些权变因豪影响绍织的设 


计。我们要介绍各种传统的和现代的组织设计，最后，我们将描述今天像釤 
尼 • 贝克这样的管理者们所面临的组织设计挑战。 


组织结构的定义 


在俄克拉何马州麦卡拉斯特南边6英里处，一个大型丁.厂的员 r . 正在生产 
产品，这些产品要求相当精确。因为这些人“擅长这种 I 作，而且已经工作了 
很长时间，所以拥有100%的市场份额”。 [2] 他们生产什么？为美国军方生产炸 
弹。这种工作很琐碎，需要有一个结构严谨、有约束机制的工作环境，同时还 
伴有商风险，也容易造成情绪的激动。尽管如此，员工还是有效率、有效果地 
完成了工作 • 在加拿大海关和国税局，工作同样被有效率、有效果地完成了》 
它们的工作人员分布更加广泛，他们借助共享的丁.作空间、流动的计算机运算 
和实际的个人网络完成了工作。 w 这几个例子都反映了组织活动和组织结构对 
于完成组织工作的重要性，尽管这些组织完成工作的方式不一样. 

管理学中没有哪个论题像组织设计和组织结构这样在过去的几年里经历了 
如此巨大的变化。传统组织设计的方法受到了重新审视，管理者需要找出那种 
能支持和促进员工有效地完成组织任务的结构设计方案——既要取得髙效率， 
又能保持灵活性，这些都是在当今动态环境中经营的企业成功所必需的，回顾 
第1章，组织 ( organizing ) 工作是对丁•作任务进行安排以达成组织目标的过 
程。该过程非常重要，而且服务于多重目的（见图表10 — 1)，对管理者的挑 
战是，如何设计出一个组织结构，使员工能卓有成效地开展工作。 


将任务划分为可由各个职位和部门完成的工作. 
将工作职责分派给各个职位， 

协调组织的多项任务. 

将若干职位组合为部门。 

设定个人、群体及部门之间的关系， 

建立起正式的职权线。 

分配及调度组织的资源. 


图表10 — 1组织工作的主要目的 

那么， 什么是组织结构 （organizational structure )? 所谓组织结构，就是 
组织内部对工作的正式安排 • 管理者在发展或变革一个组织的结构时，他们就 
在开展组织设计 (organizational design ) 工作，组织设计是一个涉及六方面关 
键要素的过程^这些要 素是： 工作专门化、部门化、指挥链、管理跨度、集权 
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与分权、正规化。⑷ 

□ 工作专门化 

回忆一下我们在第2章有关亚当 • 斯密的介绍。斯密在19世纪后期第一 
个提出劳动分 T . 的思想，并认定分工有助于提高员工的生产率。20世纪初， 
亨利 • 福特将这一思想用于汽车装配作业，使福特厂的每一个工人都只负责一 
项专门的、重复性的工作。 

现在，我们用“工作专门化 ” （work specialization ) —词来描述组织中的 
任务被划分为各项专门工作的程度。工作专门化的实质是，不是将整项任务交 
由某个人承担，而是将之细分为若干步骤，每一步骤由一个单独的个人来完 
成。各个员工都仅专门从事某一部分的活动而不是全部活动。例如，在俄亥俄 
州埃达的威尔逊体育用品 （Wilson Sporting Goods ) 工厂中，工人为国家足 
球联赛和大学及高校的足球比赛生产足球 • 根据一年的时间安排，工厂要生产 
3 000〜5 000个 足球。 为了达到每日的产出目标，工人在诸如塑膜、缝制、缝 
合等工作任务中实行了专门化的操作/ ] 

20世纪上半叶，管理者将工作专门化视为提高生产率的一个不尽的源泉， 
在过去一段时间内，情况也确实如此！当时专门化没得到普遍推广，所以推行 
这一做法会促使员工生产率显著提高。但是到了 60年代，事实表明，这种做 
法已进入“物极必反”的状态.在一些工作中出现了这样一个转 折点. 由工作 
专门化带来的人员非经济性，如厌倦、疲劳、压力、劣质品、常旷工、高离职 
流动率等缺陷，远远超过了专门化的经济优势。 

今天的观点当今绝大多数管理人员认识到，工作专门化虽然是一个重要 
的组织方式，但不是一个能无止境地提髙生产率的办法。他们在玢到工作专门 
化能为某些类型的工作带来经济性的同时也认识到，过度专门化会导致问题的 
产生。举例来说，麦当劳公司就是通过工作的髙度专门化来高效率地制作和销 
售快餐食品，医疗保健组织中的绝大多数员工的工作也是专门化的。然而，艾 
利丹尼森公司 （A very-Dennison ) 、贺曼公司 （ Hallmark )、 美国运通公司、澳 
大利亚福特公司等一些组织却成功地扩大了员工的工作范围，降低了工作专门 
化程度。 
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对大 多教员工来说，技术的变化巳经使他们技能的长期价值贬值了 。 过 
去，一个工厂的工人或办公室的职员在学会了一项工作后可以充满信心地认 
为，他们学会的从 事这项 工作的技能足够他们大半辈子工作 用了。 但现在的情 
况完全变了 • 在对技能过时的工人提 供帮助 方面，组织承袒什么样的伦理责任 
呢？员工自己呢？他们是否有义务使自己的技能不至过时？对员工技能过时问 
题，你在道德指南方面能够提出哪些建议？ 

□ 部门化 


你就读的学院是否设有学生服务办公室或者助学金部门？是否设有一个财 
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政资助或学生住宿的办公室？你要修的这门课程 地企业 1 T 珣系还是政管理系 
开设的？ r 作活动通过 T ： 作专门化划分为单独的 r . 作任务之后.还 X 哲将 其组合 
起来，这样，才能协调工作任务并进行整合，最终完成「.作。部门化 （ depamnen- 
talization) 就是指将若干职位组合在一起的依据和方式-每一个组织都可以有其划 
分和组合工作活动的独特方式。图表10 — 2显示了五种通用的部门化方式。 

职能部门化 ( functional departmentalization) 是依据所魄行的职能来组合 
工作。这种部门化方式可以在各种类型组织中得到应用，尽管具体的职能会有 
不同. 因为各组织的目标和要开展的工作活动是有差异的，产品部门化 
(product departmentalization) 是依据产品线来组合工作。例如，雅芳有三条 
主要的生 产线： 美容（包括化妆品、香料和皮肤护理>»时尚用品（包括时尚 
珠宝、手表、服装和佩饰 h 其他（包括家居用品、礼品和装饰用品）。地区部 


门化 （geographical departmeniaUzation) 是根据诸如南部、中西部或西北部 
地区或者北美、欧洲、拉美和亚太地区等进行工作的组合。过程部门化 
(process departmentalization) 是依据产品或顾客流来组合工作，使各项工作 
活动沿着处理产品或为顾客提供服务的工艺过程的顺序来组织。最后，顾客部 


门化 （customer departmentalization ) 是依据共同的顾客来组合工作，这组顾 
客具有某类相同的需要或问题，要由相应的专家才能更好地予以满足。例如， 
美林公司 （Merrill Lynch ) 围绕三个顾客群体进行工作的组合，这三个群体分 
别是：富人、机构投资者和小型公司， 

大型组织通常需要将上述大部分或全部的部门化方式结合起来使用。例 
如，日本有家大型电子企业组建了亊业部结构，其各事业部内部是按照职能进 
行组织的，制造单位则按过程来组织，销俦系统分设为七个地区部，而地区部 
下又进一步分设四个顾客组。 


今天的观点今天，部门化的两个流行趋势是顾客部门化和跨职能团队的 
曰益使用，顾客部门化帮助管理者更好地监控顾客的需求并针对需求的变化快 
速作出 反应。 例如 ， LL Bean 公司围绕七个顾客群体进行工作的组合。其他许 
多组织也正在运用这种方法 • 因为它能使这些组织更好地了解顾客的黹求并对 
此快速作出反应。此外，管理者正在运用跨职能团队 （ cross~functional teams ) 
开展工作，这是由具有不同职能特长的个人组成的工作团队。例如，在福特的 
原料计划和物流部门，由来自公司财务、采购、工程和质摄控制领域的员 T . 和 
来自公司外部物流供应商的代表共同组成了一个跨职能团队，他们的任务是思 
考并提出改进工作的一些方法。 w 我们将在第15章讨论跨职能团队的使用情况。 


□ 指挥链 

长期以来，指挥链槪念一直是组织设计的基石.你马上会看到，这一概念 
在当今时代已显得不那么重要了 • 不过，管理者在决定他们如何能更好地架构 
他们的组织时，仍然需要考虑这一•概念隐含的意义。播挥链 （chain of command ) 
是指从组织高层延伸到基层的这样一条职权线，它界定了谁向谁报告工作。它 
帮助员工回答“我遇到问题时向谁请示”，或者“我对谁负责”这类问题， 

人们在讨论指挥链时离不开三个相关的 概念： 职权、职责，以及统一指 
挥。所谓职权 ( authority ) 是指管理职位所固有的发布命令和希望命令得到执 
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+ 将同类专家及拥有相同技能、知识和观念的人员 
组合在一起从而提离效率 
+职能领域内部的协调 
+深度的专门化 
-职能部门间的沟通不良 
-缺乏对组织整体目标的认识 


地区部门化 


销售副总裁 


西部区销售主管 

南部区销售主管 

中西部区销售主管 


东部区销 售主管 


+更有效地处理特定区域所产生的问题 
+更好地满足区域市场的独特需要 
-职能的甫笪配置 

-可能感觉到与组织其他领域的隔离 



+促进特定产品或服务的专门化经营 
+经理人员成为所在产业的专家 
+贴近顾客 
-职能的重复配置 
-缺乏对组织整体目标的认识 


过程部门化 


工厂主管 



+工作活动的更有效流动 
-只适用于某些类别产品的生产 


顾客部门化 



+能由专家来满足和处理顾客的需要及问题 

-职能的 m 复配置 

-缺乏对组织整体目标的认识 


图表10—2五种主要的部门化方式 
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行的这样一种权力在组织中，处于指挥链当中的符理荇被赋 r •一定的权幻 
来协调和监督他人的丁作.当管理者给员工分配「作时，》这岬员 T 就承担丁时 
行指定任务的责任和义务.这种对完成任务的期待或义务就是职责 （ respmusi - 


bility ). 最后，统一指挥 （unity of command ) 原则_ 法约尔提出的14条管 

理原则之-使组织能保持一条持续的职权线，它是指每个下属应当而且只 

能向一个上级主管直接报告工作。不遵循统一指挥原则，让多个上级发出冲突 
的命令或优先处理要求，会造成许多问题，达米安•伯克尔 （Damian Birkel ) 
就处于这样一种尴尬的境地。伯克尔是 CPAC 公司的 Fuller Brands 部门的销 
售经理，他发现自己要向两个老板报告 r . 作，其中一个负责商店部门的、 Ik 务， 
另一个负责折扣连 锁店。 为使冲突降到最低 程度. 伯克尔试图制定一个列表， 
根据 T 作任务的变化而对列表上列出的所有工作进行更新或改变 。 W 

今天的观点 早 期管理理论家（法约尔、韦伯、粲罗等）特別推崇指挥 
链、职权、职责、统--指挥思想。但时过境迁，组织设计的许多基本原则都发 
生了变化。然而，对于一些组织而言，放弃正式的指挥链所代表的控制是闲难 
的。以通用汽车公司为例 • 这是一个存在着严重问题的公4，部分原因应当归 
咎于“拖拖拉拉的和反应迟钝的”官僚制度的指 挥链。 比如，你从公司针对迈 
阿密的古巴裔或丙班牙裔美国人所开展的营销活动中就可以窥见一斑。底特律 
总部制作的一个广告使用了“突破” （ breakthrough )— 词，而这并不是西班牙 
文的直译。另一则广告表现的是一个身着墨西舟服装的妇女站在阿拉莫教堂 
前，而通用汽车公司的土星汽车围绕着她 奔跑， 20世纪90年代末，公司在迈 
阿密的销售商建议回复到以前的状态， 生产脊 华的运动型多功能车 （ SUV ), 
但当时公司的凯雷德 ( Escalade ) 还没有大受欢迎，因此底特律的管理层否决 
了这个想法，理由是这款车卖不出去》在热衷于车的迈阿密，公司却没有叫卖 
的车辆，是不是令人感到惊奇 ? W 

此外，由于信息技术（见“管理信息技术”专栏）等因素，指挥链、职权 
等概念在今天就显得没那么重要了，因为遍布整个组织的员 T . 可以在几秒钟内 
取得原来只有高层管理者才能获得的信息 • 另外，利用计算机，员 T 可以不通 
过正式的渠道（也就是指挥链），而与组织中其他任何地方的人员进行沟通„ 
而且，随着越来越多的组织使用自我管理团队和跨职能团队，随着••多头领 
导”的新型组织设计的实施，这些传统的概念就没有那么重要了。 


□ 管理跨度 

—位管理者能够有效地管理多少个下属？传统的观点是，管理者不能也不 
应当直接监督五六个以上的 下厲。 这一管理跨度 （span of control ) 问题非常 
■:要，因为它在很大程度上决定了组织中管理层次的数目及管理人员的数 fiL 
假定其他条件不变，管理跨度越宽或者说越大，则组织就越有效率。下面的例 
子可以说明这个道理， 

假设有两个组织，它们的作业人员约为4 100人。如图表10 — 3所示，如 
果一个组织的管理跨度各层次均为4，而另一个组织的跨度为8，那么 • 跨度 
大的组织就可减少2个管理层次，大约精简800名管理 人员。 如果管理人员的 
平均年薪为 4. 2万美元，那么，加宽管理跨度后将使组织在管理人员1：资上每 
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年节省3 300万美元！从成本角度看，宽跨度很明诅堪吏有效率的 a 似超过了 
某 一点. 宽跨度会导致管理效果降低。也就是说： 4跨度变得过大时 • 下厲负 
工的绩效会因为管理者没有足够的时间提供必要的指导和支持而受到影响。 

各层次人员数 

(最高） 假定跨度数为4 假定跨度数为8 




(最低） 

在跨度为4时 在跨度为8时 

作业人员 =4 096 作业人员 =4 096 

管理人员（层次1~6)=1 365 管理人员（层次1~4)= 585 

图表 10—3 管理跨度对比 

今天的观点管理跨度的现代观认为，有许多因素影响笤一个管理者能既 
有效率又有效果地管理的下属人员的合适数 M 。 这些因素包括管理者和下属人 
员的技能和能力，以及所要完成的工作的特性。比如，员工的训练程度越高， 
经验越丰富，他们所需要的莨接监督就越少。所以，领导这些训练有素、经验 
丰富的员工的管理者就可以保持较宽的管理跨度。其他的决定合适跨度范围的 
权变因素 还有： 下属工作任务的相似性、任务的复杂性、 F 厲工作地点的相近 
性、使用标准程序的程度、组织管理信息系统的先进程度、组织文化的凝聚 
力，以及管理者偏好的管理风格等 

近几年的趋势是朝普加宽管理跨度的方向演进。加宽管理跨度，这与管理 
者力图降低成本、加快决策、增强组织灵活性、更接近顾客以及向员工授权等 
的努力是一致的。但为了确保绩效不因跨度加大而受到影响，这些组织都正在 
员 I 培训方面投入巨资。管理者认识到，要是 员丁能 掌捤好自己的 I ：作，知道 
与其他 T •作的关联，或在遇到难题时能求助于同事，那么，宽管理跨度就不会 
有问题。 


聚焦领导 

网络领导的挑战 

你如何管理与你不在同一个地方或仅通过文字的数字通侑工具与你联系的员工？尽 
管关于领导的大多教研究考察的都是面对面的或用语言交流的情况，但现实是，今天的管 
理者和员工越来越多地通过网络联系，因为他们可能不在一个地方 • 明显的例子包括，领 
导者经常使用电子邮件与员工交流，管理者监督虚拟工程或工作团队，或与远程办 公人员 
通过电脑保持联系 • 对网络领导的少董研究表明，网络领导存在三个 挑战： 沟通、绩效管 
理和信任。 



4096 
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组织层次 
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在虚拟的环境中，领导者应当学会有效的、新的沟通技淹金采芾#字通 fl 的:方 式 
时，他们必须谨慎地选择其用语、语法结构、语调和风格。此外，在 feT 们会 r 工灰 k # 
倌息的言外之意时，领导者应当瞽惕其中情感的表达。 

网络领导的另一个挑战是绩效管理。定义绩效并帮助和鼓励网络员工达到绩效是重要 
的》确保网络员工理解目标和各自的职责也是重要的。对于绩效的顸期，应当是确定的。 

最后， 信任是 网络领导的一个重要问颼，在网络环境中，信任很有可能会遭到破坏. 
重要的是，领导者在与所有的网络员工交流时，应当表现出信任的态度。 


□ 集权与分权 


有些组织是由髙层管理者作出所有的决策，低层管理人员一般只是负责执 
行上级的指令。另一种极端是，组织中的决策尽可能地 r 放给采取行动的那一 
层次的管理人员。前一类型的组织是商度集权的，后一类型的组织则为髙度分 
权的。 

集权化 （ cemralizaticm ) 描述了组织高层进行决策制定的集中程度。如果 
高层管理者在作出组织的关键决策时，从不或很少从低层取得决策投入，这样 
的组织就是集权的。与此相比，如果低层人员提供了更多的决策投入，或者实 
际上可以作出 决策. 那么，组织的分权化 （ decentralization ) 程度就越商 。请 
注意，集权或分权只是一个相对的概念，而不是绝对的两极。也就是说，组织 
不可能是彻底集 权的， 也不会是彻底分权的.很少有组织能够在所有决策都集 
中于一特定的高层管理者团体时仍能有效地运行：同理，将所有决策都授予最 
低层员工的组织，也不会是有效的， 

哪些因素决定了一个组织是更为集权的抑或更为分权的？图表 10—4 列示 
了被确认为对组织的集权与分权程度有重要影响的一些因素。 

今天的观点由于组织必须具备更髙的灵活性和反应能力，因此下放决 
策权成为了一个明显的趋势 • 尤其是在大型企业中，低层管理者最接近采取 
行动的地方，通常比髙层管理者对问题及其解决的办法有更细致的认识。例 
如.在 Terex 公司， CE () 罗恩•德菲奥 （ RonDefeo ) 是分权化管理的大力 
倡导者.他告诉管 理者： “你要经营好给你的这家公司。”他们果然做到了！ 
该公司2005年创下了 64亿美元的背业收人，而公司在全球范围内只有 1.5 
万名员工，公司总部的工作人员仅有66人。 [|3] 这一分权的趋势可从霍尼韦 
尔公司 （ Honeywell ) 的例子中反映出来 a 该公司一度推行的是层级化的管 
理组织结构，现在转变成了一个基于团队的扁平化的 结构。 在转变之前，几 
乎所有的决策都是在总部作出的，但现在把权力下放给了下厲的工厂和品牌 
经理们，结果使营业收人增加了，同时也对公司的主要客户形成了一个更细 
致、周到的了解和认识。 [14] 还有一个类似的例子是蒙特利尔银行 （Bank of 
Montreal ) ,它将所有1 100个分行组建成236个“社区”，也就是由特定区域 
内的若干分行组成的 机构- 每一 “社区”都由一个区域经理领导，区域经理 
的 T - 作场所与下属分行的距离一般不超过20分钟的车程.相对于在多伦多 
的离层管理者而言，区域经理能对其管辖社区内的问题作出更迅速、更明智 
的反应。而且由于公司继续向南部扩展，意图打人美国市场，所以公司也继 
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续通过分权成功地管理着各种不同的业务 。 [15〕 

今天，我们更多使用的是分权的另一种说法，即员 工授权 feraploycc em 
powerment ). 就是给予雇员更多的制定决策的权力。我们将在第17章有关领 
导的讨论中更详细地说明授权的问题。 


更集权化 

更分权化 

•环境稳定 

• 环境复杂且不确定 

• 低层管理者不具有高层管理者那样作出 
决策的能力或经验 

• 低层管理者拥有作出决策的能力和经验 

• 低层管理者不愿意介人决策 

• 低层管理者要参加决策 

• 决策的影响相对小 

• 决策的影响大 

• 组织正面临危机或失败的危险 

• 公司文化容许低层管理者对所发生的事 
有发言权 

• 企业规模大 

•公司各部在地域上相当分散 

• 企业战略的有效执行依赖于高层管理者 
对所发生的事拥有发言权 

• 企业战略的有效执行依赖于低层管理者 
的参与以及制定决策的灵活性 


图表 10 — 4 彩响集权与分权度的因索 


□ 正规化 


正规化 （ formalization ) 指组织中各项工作标准化以及员丁.行为受规则和 
程序约束的程度.如果一项工作是高度正规化的.则承担这项工作的人员就对 
做什么、何时做以及如何做等没有什么自主权^由于员 I 被要求以完全相同的 
方式处理间样的投入，因而能产生一致的、统一的产出。高度正规化的组织有 
明确的职位说明和许多的规则条例，对工作过程制定明确的程序。另一方面， 
如果组织正规化程度比较低，工作行为就相对非结构化 • 员工对如何做他们的 
工作拥有较大的自主权。 

在不同的组织中，正规化程度有很大的差别 • 即便在同一个组织内，正 
规化程度也可能不同》例如，在一家报社，新闻记者通常拥有较大的工作自 
主权，他们可以选定报道的主题，发现自己的 线索. 以他们喜欢的方式调 
研，撰写新闻稿 a 他们做这些时一般只受最少限度的指令限定。而编辑就没 
有 i 己者这样的自由。他们在时空两方面所受到的约束使他们该如何丁作实现 
标准化。 

今天的观点尽管对于保持一致性和施加控制而言，一定程度的正规化是 
重要的而且必要的，但是，在指导和规范员工行为方面，今天的许多组织对严 
格规定和标准的依赖程度降低了 • 例如，考虑下面的情形： 

下午2:37，光临一家全国大型百货连锁店的一名顾客想当天冲洗一卷胶 
卷。而商店的政策是，下午两点之后停止提供冲洗胶卷的服务。店员知道应当 
遵守这个规定 • 但是 • 同时他又想满足顾客的需求，而且实际上他知道胶卷可 
以在当天被冲洗出来 • 于是，他决定接受这笔业务 a 虽然这样做会违反规定， 
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但是，他抱着侥幸心理，希望经理不会发现。 

这个雇员做错了什么？他确实违反了 规定。 禾过， 嬝妹 违反了规定.但是 
他获得了收入，而且为顾客提供了优质的服务。这样，唭实上顾客可能对此十 
分 满意， 并可能成为回头客。 

考虑到有很多像这样的规定可能具有太大限制性的情况，许多组织允许员 


工在一定程度上拥有自主权，因此 • 员工可以制定他们认为在当时情况下能最 
好地处理问题的决策 • 这并不意味着拒不接受所有的组织规定，仍然还有员工 
应当遵守的重要规定 • 组织应当对这些规定进行解释，使员工理解为什么遵守 
这些规定是重要的 • 但是对于其他规定，员工可以具体情况具体分析，考虑是 
否要遵守 j 7] 


组织设计决策 


无论是现在还是将来，组织都不会设计完全相同的组织结构,只有30名 
员工的企业，其组织结构不会与拥有3万名员工的企业相同。而且，即便规模 
相同的组织，也未必采取类似的结构9在一个组织中有效的，不见得对另一组 
织也有效<^那么 • 管理者如何决定要采用什么样的组织设计 方案？ 这一决策取 
决于一些权变因素 • 这一部分中我们要考察组织设计的两种—般模型，然后分 
析其选用的主要权变因素。 

□ 机械式与有机式组织 


图表10—5描述了两类组织形式⑽机械式组织 （ mec h an i s ti C organiza - 
tion ) 是一种刻板的严密控制的结构。其特 征是： 高度的专门化、广泛的部门 
化、窄管理跨度、高度正规化、有限的信息沟通（大多是下行沟通）、基层员 
工很少参与决策， 


机 M 式组织 

有机式组织 

• 高度的专门化 

•跨职能团队 

• 僵化的部门划分 

•跨层级团队 

• 指挥链明确 

•信息自由流动 

• 窄管理跨度 

• 宽管理跨度 

•集权化 

•分权化 

• 高度正规化 

• 低度正规化 


图表10— S 机械式与有机式组织 


机械式的组织结构犹如高效率的机器，以规则条例、工作的标准化和同一 
模式的控制作为润滑剂。这种组织设计试图将个性差异、人的判断及由此产生 
的模糊和不确定减少到最低限度。人性特征被认为是非效率的，只会带来不— 
致。虽然现实中并不存在某种纯粹的机械式组织，但绝大多数大型公司和政府 


www. Top Sage, com 





管理学（第 9 版) 




机构都至少在一定程度上有这些机械式结构特点 a 

与机械式组织构成鲜明对比的是有机式组织 （ organic* organization 》 。•这 
是一种灵活的具有高度适应性的组织，而机械式组织是偃硬、稳定的。因为 
不具有标准化的 X 作和规则条例，所以有机式组织具有灵活性，能根据需要 
迅速地作出 调整。 有机式组织也进行劳动分工，但人们所做的工作并不是标 
准化的。员工经过良好的 训练， 并被授权开展多种多样的工，作活动和处理问 
题，因此，这些组织经常地使用员工团队。有机式组织中的员工不需要多少 
正式的规则和直接监督。他们高水平的技能和训练，以及来自其他团队成员 
的支持，使正规化和严密的管理控制成为不必要。例如，伦教的医药公司葛 
兰素史克 （ GlaxoSmithKline) 打算进行组织重组，欲改组为一个有机式组 
织。重组之前.葛兰素史克的研究活动受到了运行缓慢的官僚体制的束缚。 
例如，关于资助的药品种类的决策是由与研究实验室没有什么联系的研究委 
员会和发展董事会制定的，这个过程很浪费时间，而且根本不适合依靠科技 
进行突破的公司》现在，实验室的科学家们通过确定事情的优先顺序，对其 
进行资源的分配。这个变化“有助于形成与更小的生物技术组织相类似的企业 
环境 ' Cw] 


何时选用机械式组织更好？何时有机式组织更为合适？让我们考察一下影 
响这一选择的权变因素《 


□ 权变因索 


密苏里州运输局的经理皮特 • 拉恩 （Pete Rahn ) 在他年度有关运输状况 
的演讲中.告诉州法律的制定者，在接下来的五年中，他们将矜到总价值为 
73亿美元的866个项目。 他说： “我们有伟大的梦想，我们也会为此而不断努 
力，为市民提供更多的 服务。 不能发挥决定性作用的官僚管理体制即将结束， 
出现在你们面前的会是一个能更灵活地完成工作的组织。” [20] —般地说，绝大 
多数组织的高层管理者对如何设计一个合适的组织结构都有许多个人的想法， 
合适的组织结构是什么，这取决于四个方面的权变 因素： 组织的战略、规模、 
技术，以及环境的不确定性 B 

战略与结构组织结构应该促进组织目标的实现。因为目标是组织战 
略的一个重要部分，所以，使战略与结构紧密配合，这是顺理成章的。特 
别是结构应当服从战略。如果管理者对组织的战略作了重大调整，那么就 
需要修改结构，以适应和支持这一调整变革。也就是说，结构应当“服 
从”战略 

艾尔弗雷德•钱德勒 （Alfred Chandler ) 最早对战略-结构关系作了研 
究。他研究了美国若干大公司，得出结 论说： 公司战略的变化导致了组织结 
构的 变化。 他发现，这些组织通常起始于单一产品或产品线，只要求一种简 
单、松散的结构 形式。 然而，当组织成长以后，它们的战略变得更有雄心，也 
更加复杂了 • 为支持所选定的战略，结构就需要变革 # 

绝大多数现有的战略分析框架倾向于集中考察三个维度： （1) 创新，反映 
了组织对于有意义的、独到的创新的 追求； （2) 成本最低，反映了组织对严格 


www. Top Sage, com 



第 10 章 


龍结构与 i〆 十， 
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控制成本的追求； （3) 模仿，反映了组织通过仿效布场上的领先荇.力求使风 
险最小化而盈利机会最大化。那么，什么样的结构设什能与各种战略实现掖佳 
匹配？ M 创新者需要有机式结构提供灵活性和自由流动的信息：成本最低者则 


努力通过机械式结构取得高效率、稳定性和严密的控制《模仿者同时使用这两 
种结构，一方面通过机械式结构保持紧密的控制和低成本，另一方面又借助有 
机式结构寻求新的创新方向， 

规模与结构有足够的证据表明，组织的规模明显地影响着结构。 [23] 例 
如，大型组织（那些通常雇用了 2 000多名员工的组织）倾向于比小型组织具 
有更髙程度的专门化、部门化和集权化，规则条例也更多.但是，这种关系并 
不是线性的，因为当组织增长超过一定的规模时，规模对结构的影响强度会逐 
渐减弱.为什么是这样？从本质上说，一个拥有2 000名左右员工的组织，已 
经是相当机械式的了，再增加500名员工不会对它产生多大的影响。相比之 
下，只有300个成'员的 组织， 如果增加500名员工，就很可能使它转变为一种 
更机械式的结构。 

技术与结构任何组织都简要采取某种技术，将投入转换为产出。例如， 
巴西 Whirlpool's Manaus 的工人是在一条标准化的流水线上生产微波炉。 


FedEx Kinko’s Office 和 Print Services 的员工为顾客提供定制设计和印刷服 
务。巴基斯坦卡拉奇的拜耳公司的员工则是在一条连续流动的生产线上制造 
药品。 

对技术作为结构的一影响因素的最初兴趣，可追溯到一位名叫琼 • 伍德沃 
德 (Joan Woodward ) 的英国学者为确定结构设计因素对组织成功影响的 
相关系数.她对英国南部的一些小型制造企业进行了调研。伍德沃德一直没能 
发现某种一致的变化 规律， 直到她按照生产批 S 的规模将这些企业区分为三种 
类型^这三种类型反映三种不同的技术，它们在技术复杂程度上渐次提高，第 
一类，单件生产 （unit production ), 代表的是单件或小批量的生产。第二类， 
大批置生产 （mass production ), 也就是大批、大量的生产。第三类，也是技 
术最复杂的一类，是连续生产 (process production ) »反映连续流程的生产《 
伍德沃德的发现如图表 10—6 所示。 



单忤生产 

大批蚩生产 

连续生产 

结构特征 

低度的纵向分化 

中度的纵向分化 

高度的纵向分化 


低度的横向分化 

高度的横向分化 

低度的横向分化 


低度的正规化 

高度的正规化 

低度的正规化 

最有效的结构 

有机式 

机械式 

有机式 


图表 10-6 伍徳沃徳有关技术、结构和绩效的发现 

继伍德沃德的早期研究之后，在技术一结构关系上一直不断有新的研究 
这些研究总体上反映出组织根据它们的技术调整其结构. [25〕 一个组织将投入转 
换为产出的过程或方法，会在常规化程度上表现出差异 # 一般地说，技术越是 
常规化的，结构就越显示出标准化的机械式 特征。 组织越是采用非常规化的技 
术，就越可能实行有机式结构 。 w 
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环境不确定性与结构我们在第3 _中介绍 IT 组织的环境，指出环境不确 
定性是管理决策的一个限定因素.那么，一个组织的结构为什么会受到环境的 
影响？原因就在于环境的不确定性！ 一些组织面临相对稳定和简单的环境，另 
一些组织面临动态和复杂的环境。因为不确定性威胁着组织的绩效，所以管理 
者都试图减少这种不确定性。而组织结构的调适就是减少环境不确定性的一种 
措施。 [17] 环境不确定性程度越大，越需要有机式设计所提供的灵活性„例如， 
由于石油工业不稳定的性质，公司需要具有灵活性。在任命为荷兰皇家壳牌公 
司的 CE ◦后不久，范德维尔 （Jeroen van der Veer ) 精简了公司 机构， 以消除 
石油工业的不稳定性.其中，他消除了公司与欧佩克国家及其他主要石油生产 
者进行交易的过程中过于拖拉的分析过程反之，在稳定、简单的环境中， 
机械式设计倾向于最有效。 

今天的观点环境一结构关系可以作为进一步的证据，帮助说明为什么现 
在许多管理人员将他们的组织改组为精干、快速和灵活的组织。全球的竞争， 
由竞争者推动的日益加速的产品创新，以及顾客对高品质和快速交货的越来越 
高的要求，都是环境 W 素动态性的 表现。 机械式组织并不适于对环境的快速变 
化和不确定性作出反应。因此，我们孖到了组织的设计更加有机化。 


W 常见的组织设计 


福特、东芝、宝洁等公司采用什么样的组织设计？在作出组织设计决策 
时，有一些通用的结构设计方案，供管理者从中进行 选择。 我们先介绍几种传 
统的组织设计，然后再考察一些更现代的组织设计。 

□ 传统的组织设计 


为了设计出一个结构来支持组织有效地实现目标，管理者可能选择采用某 
种更为传统的组织设计。这些设计包括简单结构、职能型结构和事业部型结 
构。它们都倾向于是更机械式的 • 图表10— 7概括了各种设计的优缺点。 

简单结构绝大多数企业始于新创的事业，因而采取由所有者和员工组成 
的简单结构。所谓简单结构 (simple structure ) 就是一种低度部门化、宽管理 
跨度，职权集中于一个人手中.且正规化程度低的组织设计。 [w] 这种结构在所 
有者与经营者合一的小企业中得到最广泛的应用^ 

许多组织并没有长时期保持简单结构，特别是当组织发展和员工增加的 
时候。因为当组织成长以后，一般会达到一个转折点，这时它不得不增加人 
员以应对这一规模经营所增加的 T ： 作任务和要求。而随着员工的增多，结构 
通常会变成更具专门化和正规化的特征 • 不仅订立了规则条例，也增设了部 
门和管理层次，这样组织就逐渐变为官僚行政机构（请回顾第2章韦伯的官 
僚行政机构思 想）。 到这时，管理者可能选择将组织改组为职能型结构或事业 
部型结构。 
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简单结构 I 1 \J 

•优点：快速、灵活、维持成本低、贵任明确. 

•缺 点： 对成长后的组织不适用，且过于依赖个人是有风险的_ 



职能型结构 

•优点：专门化带来成本节约的好处（如规模经济、减少人员和资源的重复配置 h 员 
工会喜欢与其他完成相似任务的人在一起。 


•缺 点： 追求职能目标会导致管理者看不到组织整体的最佳利益：职能专家相互隔离, 
不了解其他单位的工作. 


事业部型结构 

•优点强调结果——事业部经理对特定产品或服务的经营负责， 
•缺点：活动和资源重复配置导致成本上升、效率降低。 


图表10—7常见的几种传统组织设计的优缺点 

职能型结构职能型结构 （functional structure ) 是一种将相似或相关职 
业的专家们组合在一起的组织设计.它是将按职能划分部门的方法应用到整个 
组织范围而设计出来的，例如，露华浓公司就是按照生产、经营、财务、人力 
资源和产品研究开发这些职能来组织的， 

事业部型结构事业部型结构 (divisional structure ) 是一种由相对独立 
的单位或事业部组成的组织结构。_在这种结构设计下，每个单位或亊业部拥 
有较大的自主权，事业部经理对本单位的绩效负责，同时拥有战略和运营决策 
的权力.不过，在車业部型结构中，公司总部通常扮演业务外部监管者的角 
色，协调和控制各事业部的活动，同时也提供诸如财务和法律方面的支援服 
务。以沃尔玛公司为例，其属下的事业部有沃尔玛不动产部、国际部、专卖 
店、山姆会员店以及沃尔玛配送 中心。 另一个采用事业部型结构的例子是利米 
特公司，其设立的事业部包括服装业务类（快运部、利米特部、亨利本德尔 
店），自有品牌 （ Victoria’s Secret * Bath and Body Works , White Bam Candle 
Company ). 以及总部的职能机构（利米特商店规划部、利米特不动产部、利 
米特技术服务部、大众工业品部，等等）。 

□ 现代的组织设计 

现代组织中的管理者们已发现，传统的层级制结构设计常常不能适应他们 
所面临的愈益动态和复杂化的环境。作为对市场对简约、灵活和创新要求的应 
对之策，管理者们正在寻找各种创造性的办法来构建和安排组织中的工作，力 
图使他们的组织能对顾客、员工及其他利益相关群体的要求作出更好的反 
应。％ 现在，我们要给你介绍组织设计中一些更现代的概念（见图表10—8)。 

团队结构 Google 的共同创建者拉里 • 佩奇 （Larry Page) 和谢尔盖•布 
林 （Sergey Brin 〉 设计了一种采取高度集中的小型团队处理大多数大型项目的 
公司结构。在团队结构 （team structure ) 中，整个组织由执行组织的各项任 
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务的工作小组或团队组成 /^很 显然，在这样的结构中，对员工的授权非常关 
键。换句话说，这种组织已不存在从髙层至基层间的管理职权链，相反，员 
工团队可以自由地以他们认为最好的方式来安排工作。团队也对其所负责领 
域的所有工作活动及结果负责任 • 让我们来看几个以团队为基础运行的组织 
实例. 

Whole Foods Market 是美国最大的天然食品零售企业，它采用的就是团 
队结构。 [ M ] 公司将近200家食品店都是由自我管理团队组成的，每个团队都有 
—名指定的团队负责人*在每个商店内，这些团队领导人也组成一个团队，每 
个区域内的商店经理们也进一步构成一个团队，而公司的11个区域总裁还组 
成一个团队。 


团队结构 

• 定义 

整个组织由工作群体或团队组成的结构 • 

• 优点 

员工参与更多，并得到了授权 # 

减少了职能部门之间的障碍. 

• 缺点 

指挥链不清晰， 

团队 T . 作有 压力. 

矩阵一项目结构 

• 定义 

矩阵型是这样一种结构，组织将不同职能部门的专家分派在项目 
小组中工作，项目完成后，专家再返回各自的部门。 

项目型是这样一种结构，员工持续在项目小组中工作，一个项目 
完成之后，再进入另一个项目， 

• 优点 

流动性和灵活性的设计使组织能应对环境变化. 

更快地制定决策. 

• 缺点 

给项目分配员工的复杂性 . 

任务和人格的冲突. 

无边界组织 

• 定义 

横向的、纵向的或外部的边界不受定义或限定的一种结构。 

• 优点 

高度的灵活性和反应能力， 

能吸引任何地方的人才， 

• 缺点 

缺乏控制. 

沟通困难。 


图表 10—8 现代的组织设计 


在一些大型组织中，团队结构是与通常的职能型结构或亊业部型结构的结 
合，这促使组织在获得行政式机构的效率性的同时，还拥有团队结构的灵活 
性。例如，为提髙不同职能部门的生产率水平 • 亚马逊、路易威登、摩托罗拉 
和施乐等公司都广泛使用了员工团队。跨职能团队也被波音公司、艾利丹尼森 
公司、百特国际有限公司和惠接公司用来组织新产品设计或协调某些主要的 
项目。 

矩阵型和项目型结构矩阵型结构和项目型结构是现代流行的其他两种组 
织设计。矩阵型结构 (matrix structure ) 是指这样一种组织设计，它从各职能 
部门中抽调有关专家，分派他们在一个或多个由项目经理领导的项目小组中工 
作。图表10—9例示了一家消费品公司的矩阵型结构。图中上部列示的是该组 
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织的几大职能，这是大家熟悉的。这家公司当前正在开展的项目列沽在图中左 
侧„每一项目由一位经理人员领导，他将为其负责的项 tl 从各职能部门中抽调 
有关人员组成项目小组。这样，在横轴的传统职能部门基础上增加纵轴坐标的 
结果，就将职能部门化和产品部门化的因素交织在了一起，因此称之为矩阵。 
矩阵型结构在现实中是如何运作的？ 


矩阵型结构的例子 



图表 1 Q -9 某消费品公司的矩阵型组织 

这种矩阵设计的独特之处 在于. 它创设了一个双重指挥链，这违反了统一 
指挥的传统管理原则。矩阵型组织中的员工有两个上司：他们所属职能部门的 
经理和他们所工作的产品或项目小组的 经理。 两位经理共同享有职权。一般 
地，项目经理对于作为其项目小组成员的职能人员拥有与实现该项目目标相关 
的职权。然而，诸如晋升、工薪建议和年度评价等决策，则仍由职能经理来行 
使。为使矩阵型结构有效地运作，项目经理和职能经理必须经常保持沟通，并 
协调他们对所厲共同员工提出的工作 要求， 共同解决冲突。 Skanska 是英国领 
先的地基工程公司，它就使用了矩阵型的组织 结构。 公司策划部、运营部和营 
业部的员工被分派到不同地点的不同工程项目中. [ « ] 

尽管对于一些组织而言，矩阵型结构是一种有效的结构设计方案，但 
是，越来越多的组织正在采用的是一种更“先进”的项目型结构 (project 
structure ),, 在这种结构下，员工持续地变换工作的项目小组 • 与矩阵型结 
构不同，项目型结构不设正式的职能部门 • 矩阵型结构中完成了某一项目的 
员 r 可以回到所属的职能部门 • 而项目型结构中的员工则直接带着他们的技 
巧、能力和经验到另一项目工作。此外，项目型结构中的所有工作活动都是 
由员工团队承担的，员工是因为他们拥有需要的工作技巧和能力才成为项目 
团队的一员 a 例如，美国 IDEO 是一家设计公司，其项目团队的组建、解散 
和再组建.都依工作需要而定。一员工“加人”某项目团队，是因为他能带 
来项目所需的技巧和能力 • 然而，项目一旦完成，他就得设法参加到其他项 
目团队中。 1:36:1 

项目型结构通常是极离流动性和灵活性的一种组织设计。它没有了职能 
部门的划分和刻板的组织层级，因而避免了决策和采取行动迟缓的问题。在 
这种结构下，管理者成为促进者、导师和教练这样的 人物。 他们“服务”于 
项目团队，帮助取消或减弱组织壁垒，确保团队取得有效完成工作所需的各 
种资源。 

无边界组织现代组织设计的另一种方式，是采用“无边界组织”思 
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想《所谓无边界组织 （boundaryless organization 〉 ， 是指其愤向的、纵向的或 
外部的边界不由某种预先设定的结构所限定或定义的这样一种组织 设计久 
通用电气公司的前任董事会主席杰克 • 韦尔奇首先使用了这一术语。韦尔奇 


力图取消通用电气公司内部的纵向和横向的边界，并打破公司与客户单位和 
供应商之间存在的外部边界障碍。这个理念乍听起来也许很怪异.但当今绝 
大多数成功的组织都已发现，在今天的环境中要能最有效地运营，就必须保 
持灵活性和非结构化《对这些组织而言，理想的结构巳不是那种刻板的、预 
先设定的结构 

那么，“边界”指什么呢？边界有两种 类型： 内部边界和外部边界。内部 
边界包括横向边界和纵向边界。横向边界由工作专门化和部门化形成，而纵向 
边界则是将员工划归为不同的组织层级.外部边界是将组织与其顾客、供应商 
及其他利益相关群体分离开来的 隔墙。 管理者可以运用虚拟或网络的结构设计 
削弱甚至消除这些边界。 

虚拟组织 （virtual organization) 由少租核心专职员工组成，此外，组织 
还会 根据项目工作的需要临时雇用外部专家。 [39] StrawberryFrog 就是一个虚拟 
组织，这是一家位于阿姆斯特丹和纽约的国际性广告公司。公司的管理人员很 
少，两个主要的办事处也不过有100名员工。但是，它拥有一个可以为顾客服 
务的由 100 名 左右自 由职业者组成的全球网络。通过全球的自由职业者网络， 
公司可以获得一大批人才，而且不存在不必要且复杂的管理和结构问题。 [40] 这 
种结构方法的灵感来自电影业。如果你观察电影业，你会看到，人们其实是 
“行 动自由的人” • 他们根据工作需要从一个项目转移到另一个项目， 对 影片进 
行 指导，搜寻演员，负责服装、化妆，进行舞台设计等等。 

对于管理者而言，还可以采用另一种结构设计来削弱甚至消除组织的边 
界，这就是网络组织 （network organizations 〉• 网络组织通过自身员工的工作 
活动和外部供应商的网络为他人提供所需的产品部件和工作流程 。⑷ ] 这种组织 
形式有时也被称为模块组织，特别是在生产型的组织当中， [ «* ] 这种结构设计使 
组织把精力集中在自己做得最好的业务上，而把其他业务活动外包给做得最好 
的公司。许多组织都在使用这种方法开展一定的组织工作活动 • 例如，耐克实 
际 t 是一家产品开发和营销公司，它把运动鞋的生产外包给了其他外部组织。 
瑞典的爱立信公司把它的生产甚至一部分研发都外包给了新德里、新加坡、 
加利福尼亚等世界其他地方的更具成本效益的承包商 JdPenske Truck Leas - 
ing 将其很多业务流程都外包给了墨西哥和印度，包括许可证的安全检测、 
司机测程仪的记录、税务单和会计数据处理等等 ] 


□ 当今组织设计的挑战 


在今天的动态环境中，为使员工有效率和有效果地完成工作，当管理者设 
计能提供最大程度的支持和便利的组织结构时，他们会面临一定的挑战，包括 
维持员工之间的联系，创建一个学习型组织，全球结构问题的管理. 

维持员工之间的联系 许多的组织设计概念是在20世纪发展起来的，那 
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时候，工作任务是固定的，完全可以预见《而且，大多数 X 作砧全职的. 蚵以 
无限期地干下去：此外，工作是在管理人员的监督下在庖主的公司 M 完成 
的》 [ * 5] 从前面我们对虚拟组织和网络组织的讨论中玎以看出，现在，许多组 
织和以前不一样了 • 管理者面临的主要的结构设计挑战是要找到一种方法， 


使分散的和流动的员工与组织保持联系。“管理信息技术”专栏描述了信息 
技术是如何帮助员 X 维持他们之间的联系的。此外 • “聚焦领导”专栏也说 
明了领导者如何与分散的员工打交道_我们在第16章中还会涉及员 I 激励的 
—些内容。 



國 


符邱估总技术 


对组织设计的 肜响： 有利有弊 


中肯地说，世界上的工作不再像十年前那样了 • 信息技术使员工可能在像巴塔哥尼亚那 


么远的地方或西雅图市中心工作。尽管公司一直在派遣员工到远方的公司驻点出差，处理业 
务，但是，员工不需要再寻找最近的付费电话，也不用等回到办公室才知.道出了什么问题。 


相反，移动计算和通信技术能使组织和员工保持联系并提高他们的效率《 [4<] 我们下面来看看 
改变工作方式的几种 技术。 


• 能够在任何具有无线网络的地方使用的有电子邮件、日历和信号接收器的掌上电脑。 


甚至可以利用这些装置进入公司的数据库和内联网。 


• 员工可以使用宽带网络和 Webcams 参加视頻会议. 

• 许多公司给员工的编码都是不断变化的，这样他们能登录公司的网站，从联网的任 


一台电脑中获得电子邮件和公司的数据， 

• 手机能在蜂窝状的网络和公司的无线保真 （ wi - fi ) 连接中自由切换。 

在任何地点、任何时间，工作的最重要问题是安全。公司必须保护重要的机密信息》但 
是，我们大大忽略了软件和其他不能使用的设备可能引发的安全问题 9 甚至连保险公司都会 
让其流动员工轻易地获得信息*例如 • Health Net Inc . 把黑莓系统交给了它的多数管理者， 
这样他们就可以在任何地方了解顾客记录。正如一个科技公司的 CEO 所说： “公司现在可以 
开始考虑创造具有创新性的应用程序并将其提供给公司在任何地方工作的员工 


创建学习型组织我们在第2章考察管理者面临的新问题时，已经介绍了 
学习型组织的概念. 这-概 念并不仅仅涉及某种特定的组织设计，而是描述了 
组织中的一种理念或哲学，它对组织设计有重要的影响。 

那么，什么是学习型组织 < learning organization ) ?它是指由于所有组织 
成员都积极参与到与工作有关问题的学习、识别与解决中，从而使组织形成了 
持续适应和变革能力的这样一种组织。 [<7] 在学习型组织中，员工们不断获取和 
共享新知识，并有意愿将其知识用于制定决策或做好他们的工作》—些组织理 
论家甚至把组织中的这种能力，也即在完成工作任务过程中的学习以及应用所 
学知识的能力，高度地评价为组织可持续竞争优势的唯一资源。哪些组织设 
计要索是学习这一行为发生的必要条件呢？ 

首先，成员在整个组织范围内跨越不同职能专长以及不同组织层级的共享 
信息和工作活动协作极为重要，而这必须通过削弱物理边界才能实现。因为在 
这种无边界的环境中，员工们可以自由地在一起工作，以最佳的方式合作完成 
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组织的任务，并能互相学习。鉴于协作的需要，团队也成为学习型组织结构设 
计上的一个重要特征 • 员工们在团队中工作，执行需要完成的各项丁作活动. 
这些员工团队得到授权，制定有关其工作开展过程或解决所出现问题的各种决 
策。通过这些经充分授权的员工及其团队来运作的组织，根本没有必要配备各 
级的“老板”来发布命令和实施控制。相反，管理者承担起了推动者、支持者 
和倡导者的角色。 

全球结构问题的管理组织结构中存在全球的差异吗？澳大利亚组织的结 
构与美国的相像吗？德国组织的结构与法国或墨西哥的相 似吗？ 考虑到今天商 
业环境的全球性.这个问题管理者应当很熟悉了。研究者已经得出 结论： 全球 
组织的结构和战略是相似的，“但是，组织行为却保留了文化的独特”•⑽这对 
设计有效的结构有什么意义？当设计或改变组织的结构时，管理者可能需要考 
虑一些设计要素的文化内涵。例如，一些研究表明，正规化（规则和官僚机 
制）可能在经济欠发达国家更加重要，而在员工的职业教育水平和技能水平更 
高的经济发达国家中 • 就显得不那么重要了 •⑽其他的结构设计要素也同样会 
受到文化差异的影响。 


小结不论管理者为他们的组织选择了何种结构设计，这一设计都应该能 
帮助员工们以他们所能做到的最好方式，最有效率和效果地完成工作。结构设 
计要能帮助而不是阻碍组织的成员们有效地开展工作 • 毕竞，结构是实现目标 
的手段。 


成力一 K 行邢芥 


V 如果你参加了学生组织或工作，注意如何通过使用工作专门化、指挥 
链、职权、职责等组织不同的工作活动， 

当你阅读现在的商业期刊时，注意企业使用了哪些组织结构，它们是否 

有故. 

V 与管理者谈论如何组织工作以及他们发现的有效方法。 
n / 寻找组织结构图 (organizational charts ) (组织结构的可视图）的例子， 
试着用它来判断组织所使用的结构设计 • 


管理者对“管理者困境’’的回应 
安 • 凯莉 （Ann Kelly ) 

Lake Partners Strategy Consultants 合伙人，西雅图，华癡顿州 

要做一个好老板兼好朋友是相当困难的，因为总是需要协调这两者之间的关系。关鍵 
是要弄清楚一点，当发生冲突时 • “老板”首先关注的是满足组织的需要， 

就彭尼的情况而言，他应当综合运用组织的结构和政策的发展，自上而下为组织文化 
制定正式的标准： 

• 聘 用或任命一名首席运营官，不是老朋友，但是他有权评估、 轉用和解雇 彭尼的 
直接下羼。这在消除了老板/朋友的冲突的同时，也保留了彭尼作为“有意思的公司文化 
权威”的形象。 

• 制定恰当的职业行为政策，定义工作场所中恰当的和不恰当的行为 • 
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• 设计恰当的基于价值的绩效考核过程，确定定期评佑员工所 k 据:的价俏 c 包括 
“对组织文化的贡献”） • I O 

• 在全员大会上对某些内容进行介绍 • 比如 • 这家成功驱动型公司的共同的愿景 • 

在曰常工作中，只要注意到不恰当的行为，彭尼就应当立即恰当地进行制止 • 

小约翰 • J • 斯特利 (John J. Staley, Jr) 

Staley Electric Supply 公司主管销售和营销的副总裁， Conshohocken ,宾夕法尼亚州 

彭尼应当在其与员工之间加入一个起缓冲作用的人 • 他应当创建一种规定职责的组织 
结构 • 为此 • 他可以腥用或提拔某人担任管理者的职位 • 员工可以向管理者汇报，管理者 
也可以考察员工的鲭效。假如管理者出现了问题，员工可以直接向釤尼汇报，但仅此而 
已。 这样一来，釤尼可以把时间集中在如何带领企业向前发展上，同时，只要他愿意，他 
还是可以同员工保持友好关系， 


思考题 


1. 一个组织的结构能迅速地得到改变吗？为什么？ 

2. 你更喜欢在机械式组织中工作，还是在有机式组织中 工作？ 为 什么？ 

3. 管理者要在实行项目型结构的组织中有效地工作，他需要什么类型的 
技能？在无边界组织中，或者在学习型组织中，又需要什么样的技能？ 

4. 有人认为无边界组织会使我们的生活和工作方式发生重大的变迁，你 
同意吗？为什么？ 

5. 先进的信息技术使组织的各项工作可以在任何时间、任何地点得以开 
展和完成，在这样的条件下，组织工作是否仍是 一 项重要的管理职能？为 
什么？ 

□ 案例应用 


问題 聚焦： 患普的结构挑战 

惠普公司以印刷机、照相机、计算机和电脑而闻名，但是这些年，公司遇 
到了组织方面的挑战。1999年，卡莉•费奥里纳被任命为惠普的 CEO , 她延 
续了公司通过兼并其他公司增长的战略 • 这个事件上了新闻的头版头条，因为 
在美国的大型企业中，卡莉是第一位女性领导，她进行的最受争议的兼并活动 
是出资250亿美元对其竞争对手康柏电脑的收购。这一决策也是卡莉终结的开 
始。合并后的公司存在很多问题，包括财务、文化和结构等方面，这也导致了 
不良绩效。她与董事会在惠普发展方向上的分歧最终导致她于 2005 年 2 月初 
被解雇了. 2005年3 月底， NCR 的 CEO 马克. 赫德 （Mark Hurd ) 被惠普公 
司的董节会挑选为新任的 CEO 。 
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加入惠普数周后，赫德开始听到对公司销售人员的抱怨> 在怵息室中，鉢 
德与公司前25位重要顾客进行了交谈，他们告诉赫德.由亍惠普公司混乱的 
管理层级，他们不知道应该打电话给谁。他也在组织内部听到了同样的抱怨. 
公司技术负责人告诉赫徳，“他曾花了三个月时间获得批准雇用100名销售专 
员”。另一名管理人员说，“他的700名销售人员的团队一般要在顾客身上花费 
工作时间的33%〜36%,而其他时间则用来与惠普的内部官僚进行谈判 '甚 
至销售代表也说，他们没有多少时间与顾客交流，因为他们担负着许多管理的 
任务。至此，为顾客提供报价和样品也成为了一项费时的工作。不久后，赫徳 
就意识到了他必须解决的“基本问题' 

研究了惠普的销售结构之后，赫德发现在他和顾客之间有 1] 个管理层 
级，他觉得这太多了，而且，公司的销售结构极其缺乏效率，例如，在欧 
洲，来自公司不同部门的四个员工能完成一笔销售业务，但是，竞争对手一 
般三个人就能完成 • “这意味着惠普完成业务的速度 较慢， 它因此也失去了 
许多投标机会。”赫德发现的最后一个问 题是： 在公司的17 000名销售人员 
中，不到60%的人员直接把产品出售给顾客，余下的都是提供技术支持的 
员工和管理人员。如果组织想重新成为行业领导者，赫德很清楚，必须改变 
这种状况. 

首先，赫德解雇了表现不佳的员工，删除了销售管理的三个层级。然后， 
他撤销了一个销售团队，把这些人员并人到其他销售团队中。现在，许多销饱 
代表都只为一个高级顾客服务，这样顾客就知道要联系谁了。惠普的高层管理 
者现在说，由于新的销售结构，他们能更快地制定 决策。 而且，与一年前的 
30%相比，现在销售人员花费在顾客身上的时间超过了 40%, 



[讨论问题] 

1. 描述惠普的结构问题。 

2. 赫徳决定如何解决公司的结构问题？你觉得他的改革怎么样？你认为 
公司的顾客对这些变化会做出怎样的 反应？ 公司的管理人员和销售人员呢？ 

3. 惠普适合更机械式还是更有机式的组织？为什么？ 

4. 你认为在公司的效率和效果中，组织文化发挥了什么 作用？ 解释一下。 
资料 来源： P. W. Tam. “System Reboot,” Wall Street Journal , April 3, 2006, pp. A1 -f i 

A. Ashinsky. "Can HP Win Doing It the Hurd Way?" Fortune , April 3, 2006, p.65i P. Burrows. 
~H-P Says Goodbye to Drama", BusinessWeek , September 12. 2005, pp. 83-86 1 A. Lashinsky, “Mark 
Hurd Takes His First Swing at H P •” Fortune , August 8 , 2005, p.24i P. Burrows and E Elgin. 
-The Un-Carly Unveils His Game Plan." BusinessWeek , June 27, 2005, p.36i and A. Ushinsky. 
“Take a Ix)ok at H-P •” Fortune . June 13. 2005, pp. 117-120. 
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s > 要点槪览 

理解沟通 



• 解释为什么有效的沟通对于管理者来说是重要的 




• 定义沟通 

• 区分人际沟通和组织沟通 
• 详述沟通的功能 

人际沟通 

• 解释沟通过程的七个要素 
• 列出管理者可以运用的沟通方法 
• 描述非言语沟通以及它如何发生 
• 解释人际间有效沟通的障碍以及如何克服它们 


组织沟通 

• 比较正式沟通和非正式沟通 
• 解释沟通信息的流向 
• 描述三种常见的沟通网络 
• 详述管理者应当如何对待消息的传播途径 


理解信息技术 

• 描述技术如何影响管理沟通 


• 定义电子邮件、即时信息、博客和维客、音频邮件、传真、电子数据 
交换、电话会议、可视会议、网络会议、内部互联网和外部互联网 
• 解释信息技术如何影响组织 
当今组织中的沟通问题 

• 详述在互联网络世界管理沟通所面临的挑战 
• 解释组织如何管理知识 
• 描述为什么与顾客的沟通是重要的管理问题 
• 解释政治上的准确性如何影响沟通 


管理者困境 

现金流、收入分配、双位数的增长、杠杆作用、度量单位，这是金•臧廉姆斯 （Kim 
Williams ) 所说的行话。作为国 家橄榄 球协会 （ NFL ) 主管财务的高级副总裁，她不太可 
能在工作中使用假跑真传 （ play-action pass ) 、横向传球 （ reverse 〉、 四分卫 （ quarter ¬ 
back ) 等术语，但 NFL 的32支球队使用的正是这些术语。现在，她想让他们理解她的用 
语，并用它们进行交流 

NFL 是监督美国最受观众欢迎的职业橄榄球运动的组织。作为球队的同业公会， 
NFL 最主要的业务单元是 NFL 资产有限责任公司和 NFL 公司 （NFL Enterprises ) ,通过 
销售和许可交易， NFL 资产有限责任公司的收入达几十亿美元，而 NFL 公司的主要任务 
是洽谈球队的全球广播权。其他的附厲机构还包括： NFL 慈兽基金会和 NFL 电影公司。 
2003年，协会创建了自己的电视频道—— NFL 网絡，提供全天候的服务，赢得了球迷们 
的青睞 • 当然，备受欢迎的还有锦标赛——超级杯 （Super Bowl ), 它吸引了几百万的观 
众，也获得了几百万美元的收入.从翅级杯期间播放的30秒钟的商业广告中， NFL 获得 
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的收入数以百万计 （2006 年是250万美元），它绝对是一个夫嬴家，涂 f 年超鈒杯'! 
期间发生了 “走光"事件，每年的赛事都凸显出了 NFL 的兗争^势 i 

从财务上看， NFL 是经营最奸的职业联盟 9 金说： “NFL 的一个潜在优势就是我们 
是一个同业公会，这意味着32支球队俱乐部部是独立的实体。所以，我们要站在社会的 
角度，广泛讨论我们所拥有的财务和法侓上的权利。”作为 NFL 的 CFXJ , 金应当定期就 
财务问题与球队老板进行交流。 


如果你处于金的位置，你觉得，在复杂敏感的财务问题上，她怎么做才能改进她与球 
队所有者之间沟通的有效性？ 

你该怎么做？ 


金 • 威廉姆斯认识到了与员工有效沟通的重要性。管理者与员工之间的沟 
通，可以为组织中工作的有效开展提供所辫的信息 • 鉴于此，不会有人怀疑沟 
通与管理绩效有着密切关联。 [2] 在本章中.我们将介绍管理沟通的基本概念， 
并对人际沟通过程、沟通方法、有效沟通的障碍，以及克服这些陣碍的方法进 
行 阐述。 我们还将考察诸如组织沟通方式和沟通网络等组织沟通议题。另外， 
由于信患技术对管理沟通有极大影响，我们也将对其进行考察^最后，我们将 
讨论当前管理者面临的一些沟通问题。 


理解管理沟通 


与 比尔. 默里 （Bill Murray ) 在 “Groundhog Day ” 中扮演的角色不同， 
尼尔 • L • 帕特森 （Neal U Patterson ) 是堪萨斯城一家健康护理软件开发公 
司 Cerner Corporation 的 CEO ， 当然他也希望自己能像比尔•默里那样。尼 
尔 • L • 帕特森对于员工似乎没有花足够的时间来丁作感到懊恼，他向公司大 
约400名管理者发送了一封愤怒激动的电子邮件，部分内容如下： 

看看堪 萨斯域总部的这么多员工，工作时间越来越不够40个 小时. 早展 
8:00以前伴车场上稀稀拉拉，到了下午5:00以后情况又是如此 • 身为管理者， 

你要不就是不知道你的员工在干什么，要不就是你不在乎这样的事 . 是你们 

对工作的不努力造成 Cerner 内部发生了这种情况，营造了一种不良的氛围 . 

不管怎么祥，你们都存在着问题，要么找出问题解决它，要么辞职，我不会轻 
易地放过你们。事情发展到这个地步，你们还有两周的时间弥补，好好干吧 

虽然这封电子邮件只是针对公司的管理者，但是它被泄露了出来并张贴在 
了雅虎的讨论板匕 • 这封电子邮件的语气籐惊了行业分析师和投资者，当然， 
还有 Cerner 的管理者和员工.公司的股票价格在接下来的三天中下跌了 
22^. 帕特森向他的员工致歉并承认，“是我引发了这次事件，也使公司遭受 
了非议和损失”。这个例子很好地说明了为什么对于管理者而言理解沟通的影 
响是重要的。 

对管理者来说，有效沟通不容忽视，这是因为管理者所做的每件事中都包 
含着沟通《注意，不是一些事情，而是每一件事！管理者没有信息就不可能作 
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出决策，而信息只能通过沟通 得到。 一旦作出了决策，还滞要进行沟通，否 
则，将不会有人知道一项决策亦已作出 • 任何绝妙的想法、富有创见的建议、 
M 优秀的计划，或者最有效的职务再设计方案，不经由沟通都无法得到 实施。 
因此，管理者需要掌握有效的沟通技巧。当然，这并不是说仅拥有好的沟通技 
巧就能成为成功的管理者 * 不过，我们可以说，低效的沟通技巧只会使管理者 


陷人无穷的问题与困境之中。 


□ 什么是沟通 


沟通 （ tromiminication ) 是指意义的传递和理解.这一 •定义 中需记住的要 
点首先是，它强调了意义的 传递。 如果信息或想法没有被传送到，则意味着沟 
通没有 发生。 比如，说话者没有听众，或者写作者没有读者，这些就都不能构 
成沟通。不过，更重要的一点是，沟通包含意义的 理解。 要使沟通成功，意义 
不仅要得到传递.还需要被 理解. 如果写给某人的一封信使用的是其一窍不通 
的葡萄牙语，那么不将之翻译为其能读懂并理解的语言，就不能称之为沟通， 
完美的 沟通. 如果存在的话，应是经过传递之后，接受者所认知的想法或思想 
恰好与发送者发出的信息完全一致。 

黹要注意的另一点是，良好的沟通常常被错误地解释为沟通双方达成一致 
的意见，而不是准确理解信息的意义》 [<] 如果有人与我们意见不同.许多人会 
就此认为，这个人未能完全领会我们的看法。也就是说，很多人认为良好的沟 
通是使别人接受我们的观点 • 但是，我很清楚地明白你的意思，却不见得同意 
你的观点。事实上，若一场争论持续了相当长的时间，旁观者往往断言这是由 
于缺乏有效的沟通而导致的《这种想当然的认识，反映了一种错误的倾向，即 
认为有效的沟通等同于意见一致。 

关于管理沟通，我们要说的最后一点是，沟通问题包括了人际沟通 ( in ¬ 
terpersonal communication ) 和组织沟通 (organizational communication ) 两 
大方面^前者指存在于两人或多人之间的沟通，后者指组织中沟通的各种方 
式、网络和系统等。对于组织中的管理者来说，这两个沟通问题都是重 要的。 

□ 沟通的功能 

联邦快递加拿大公司的总裁辛柏文 （Rajesh Subramaniam ) 被国际商业交 
流者协会 ( the International Association of Business Communicators » I ABC ) 
授予了 2006 年度 Excellence in Communication Leadship ( EXCEL ), 按照 
IABC 主席的说法.“辛柏文认识到对于联邦快递85%的业务员而言，沟通挑 
战具有独特性.因为他们的 T 作地点主要是在乡村，因而不能经常接触到内联 
网和电子 邮件- 他确信系统是恰当的.一线员工能获得充分的信息从事组织的 
工作。辛柏文把沟通作为他商业决策制定过程中的一个重要部分，他也知道沟 
通在取得商业成功方面的价值和重要性” 

为什么对于管理者和组织而言沟通是重要的呢？它具有四种主要功能.•控 
制、激励、情绪表达和信息 。 w 

沟通可以通过几种不同的方式来控制员工的行为。正如第10章中我们所 
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谈到的，员工们必须遵循组织中的权力等级和正式指导原 WijJ 例如，他们首先 
要与直接主管沟通工作方面的不满和抱怨——要按照七怍说明书 工作. 要遵守 
公司的政策法规等等。通过沟通可以实现这种控制功能 • 另外， 非正式沟通也 
控制着行为。例如，当群体中的某个人工作十分努力而使其他员工相形见绌 
时，周围的人会通过非正式沟通控制该员工的行为，如嘲笑 • 

沟通通过以下途径来激励 员工： 明确告诉员工应该做什么，如何来做 ； 没 
有达到标准时应如何改进工作。对于管理者而言，他们在设置具体目标、努力 
工作以达成目标、获取对实现目标过程的反馈时，都需要进行 沟通。 

对许多 管理者而言，工作群体是主要的社交场所。群体内部的沟通是组织的 
一种基本机制，成员们可以通过群体内部的沟通来表达自己的失落感和满足感。因 
此，沟通提供了一种释放情感的情绪表达机制，并满足了成员的社会需要。 

最后，个人和群体需要信息以完成组织的工作。而沟通可以为之提供决策 
所需的信息。 

这四种功能无轻重之分。要使群体运转良好，就需要在一定程度上控制员 
工，激励员工，提供情绪表达的手段，并做出 抉择。 你完全可以这样认为，每 
一次群体或组织中的沟通机会都能实现这四种功能之中的 一种或 几种。 


人际沟通过程 


沟通发生之前，必须存在一个意图，我们称之为要被传递的倌息 （mes - 
sage ), 它在发送者（信息源）与接受者之间传送。信息首先被转化为信号形 
式（编码， encoding )， 然后通过媒介（通 道， channel ) 传送至接受者，由接 
受者将收到的信号再转译过来 （解 码， decoding )。 这样，要传递的意义或信 
息就从一个人传给了另一个人 。 W 

图表 11—1 描述了沟通过程 (communication process ) 0 它由七个要素组 
成： 信息源、信息、编码、通道、解码、接受者以及反馈。此外 • 必须注意， 
整个过程还受到噪声的影响 • 所谓 嗓声 ( noise ). 就是指对信息的传送、接受 
或反馈造成干扰的因素。典型的噪声包括难以辨认的字迹 • 电话中的静电干 
扰，接受者的疏忽大意，以及生产现场来自设备或同事的背景噪音。记住•所 
有对理解造成干扰的因素都是噪声 • 噪声可能在沟通过程的任何环节上造成信 
息的失真。让我们来考察一下发送者、信息、通道、接受者及反馈回路中是怎 
么造成信息失真的。 



反馈 


图表11 一 1人际沟通过程 
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IHBA 2B3 

_ 第 11 章 4 通与信 1 

发送者对头脑中的想法进行编码而生成了信息，被编码的信息的质 w ： 高低 
受到四方面条件的影响，即发送者的技能、态度 k 、 知识. 以及社会一文化系 
统。原因何在？以我们自己（本书的作者）为例，如果我们缺乏应有的技能， 
则很难用理想的方式把我们的思想传递给你们 C 本书的读 者）。 我们能够成功 
地与你们进行沟通，依赖于我们的写作 技巧。 另外，我们对许多议题有自己的 
预先定型的想法（态度），这也影响到我们怎么沟通。例如，我们对管理伦理、 

工会或者管理者对于组织的重要性的态度，就影响了我们的写作。还有，我们 
对某一主题所掌握的知识埴限定了我们所能传递的信息 • 我们无法传递自己并 
不知道的东西：反过来 • 如果我们编入本书的知识过于广博，则读者作为接受 
者又可能不理解我们所写的内容 * 最后，我们的信念和价值观（均是文化的一 
部分）也会对我们沟通什么及如何沟通产生影响作用。回想本章开头的“管理 
者困境”，金•威廉姆斯希望自己成为一个有效的沟通者。在与员工沟通中， 
当她通过编码将自己的思想转换为信息时 • 她要借助其技能、态度、知识以及 
社会一文化系统减少任何可能的噪声。 

信息本身会使沟通过程失真，而不论支持的工具或使用的技术属于何种类型。 
信息可以是一份书面文件、一个口头演讲 • 甚至是手势或面部表情《传达意思的符 
号（语言、图画、数字等）会影响信息内容。噪声也会使沟通过程失真* 

被选用来沟通信息的通道也会受到噪声的 影响。 不论是当面谈话，还是发 
送电子邮件或全公司范围的备忘录，失真可能而且确实 发生。 管理者爾要认识 
到，特定的通道对传递某些信息是更有效的。（回想 Cemer 公司的 CEO 如何 
通过电子邮件与他的管理者為通，这是否是一个恰当的选择。）很明显，如果 
大厦着火，使用备忘录方式传递这一信息显然极不合适！对于一些重要事件， 

如员工的绩效评估，管理者可能希望运用多种通道，如在口头评估之后再提供 
一封总结信 • 这种方式减少了信息失真的潜在可能性。 

接受者是信息指向的个体。但在信息被接受之前，必须先将其中包含的符号 
翻译成接受者可以理解的形式，这就是对信息的 解码。 与发送者一样，接受者同样 
受到自身的技能、态度、知识和社会—文化系统的限制 # 如果说发送者应揸长于 
写或说，那么 • 接受者就应该撞长于读或听 • 一个人的知识水平也影响着他的接受 
能力。另外，接受者的态度及其社会文化背景也可能导致信息的失真。 

沟通过程的最后一环是反馈回路 • 反馈把信息返回给发送者，并对信息是 
否被理解进行核实。反馈信息可以沿着与原始信息类似的通道传递，因此也面 
临着类似的失真问题， 

□ 人际沟通方法 

你需要向员 ： E 们沟通组织对性骚扰问题的新政策：你要表扬你的一个工人 
加班帮助你的工作小组完成了一项顾客订单：你要向手下的一个员工说明她 X 
作的变更：你想得到你的员工们对你提出的明年预算方案的意见，如此等等。 

在这些例子中，你怎么进行信息沟通？有许多类型的沟通方法可供管理者选 
择。其中包括面对面沟通、电话沟通、小组会议、正式演讲、备忘录、传统信 
件、传 M 、 员工通讯、告示板、公司其他出版物、录音带和录像带、热线、电 
子邮件、计算机会议、音频邮件、电话会议及可视会议等。所有这些沟通通道 
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都可用来传递口头或书面的信号。你怎么知追淒使 m 其中哪了种？回答 f 面 
12个问题，可帮助管理者对各种沟通方法进行 if 价， 


1. 反馈潜能——接受者对所传递的信息能多快地作出反应？ 

2. 复杂性能力-这一沟通方法能有效地处理复杂的信息吗？ 

3. 潜在宽度——使用这一通道能同时传递多少不同的信息？ 

4. 私密性-沟通者能确保其信息只传向那些他想沟通的人吗？ 

5. 编码容易度——发送者能方便而快捷地使用这一沟通方法吗？ 

6. 解码容易度——接受者能方便而快捷地对收到的信息加以解 码吗？ 

7. 时空限制——发送者和接受者需要在同样的时间及同样的地点进行这 
一沟通吗？ 

8. 费用——使用这一沟通方法的费用多大？ 

9. 人情味-这一沟通方法能在多大程度上传递人际间的 温情？ 

10. 正规度——这一沟通方法是否拥有所需的正规化 程度？ 

n . 信息可得性-这一沟通方法能使接受者方便地获得所需的有用信息吗？ 

12. 信息消费点-发送者与接受者哪方对何时收到这一信息拥有更大的 

控制权？ 

图表11—2就是根据这12项标准而对各种沟通方法进行的比较。管理者最终 
选用哪一种方法，是对发送者的需要、所沟通信息的特性、通道的性能以及接受者 
的需要各方面的综合反映 • 例如. 你想向一个下属说明她的工作有了变更，面对面 
的沟通会比备忘录更好，因为你希望能就她的疑问和问题作出当面的解释。 



说明《按 1 〜 5 级评分 • 1 表示最 高分， 5 表示最低分 • 信息消费点指何方控制沟通信息的接收时点 ..• 共享”意味着 
发送者 （ S) 和接受者 （ R) 共同拥有控制权 . 

图表11 一2沟通方法比较 

资料 来源： P. G. Clampitt, Communicating for Managerial Effectiveness (Newbury Park, CA ： Sage Publications. 
1991). p.136. 
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有关人际沟通方法的介绍不能就此 搁笔，我们还 必须考稹非#语沟通的作 
用.所谓非言语沟通 （nonverbal communication )•. 就是>1、技由表达的沟 
通。一些极有意义的沟通既非口头形式也非书面形式 • 刺耳的警笛和十字路 U 
的红灯都不是通过文字告诉我们信 息的。 学校教师上课时，当看到学生们无精 
打采或者有人开始翻阅校报时，无须言语说明，学生们已经告诉她（他），他 
们厌倦了。同样，当学生们开始收拾书本、文章和笔记时，他们传达了一个非 
常明确的 信息： 该下课了》—个人所用的办公室和办公桌的大小，一个人的穿 
着打扮，都向别人传递着某种信息 a 这些都是非言语形式的沟通。非言语沟通 
中最为人熟知的，就是体态语言和语调。 

体态语言 （body language ) 指传达意义的手势、脸部表情和其他身体动 
作。比如.一副咆哮的面孔所表示的信息，显然与微笑不同》手部动作、脸部 
表情及其他姿态能够传达诸如攻击、恐惧、腼腆、傲慢、愉快、愤怒等情绪或 
性情。知道某人身体动作所表示的意思.学习如何更好地展示你的形体语言， 
都能对你自身和你的工作有所帮助 

语调 (verbal intonation ) 是指一个人对传达意义的某些词汇或短语的强 

下面举例说明语调如何使一条信息的含义发生改变，如有学生向教师提了 
一个问题，教师反 问道： “你这是什么意思？”教师反问的声调不同，学生的反 
应也就不同„轻柔、平稳的声调会传递出感兴趣的意义，它与剌耳尖利、東音 
放在最后一词说法所产生的意义完全不同。大多数人会觉察，第一种语调表明 
某人在真诚地、饶有兴趣地要问明学生的意思，第二种语调则表明此人的防卫 
或攻击性。 

任何口头沟通都包含有非言语信息，这一事实应引起极大的重视。为什 
么？因为非言语形式有可能会对有效沟通造成极大影响，“问题不在于你说了 
什么，而在于你是怎么说的。”人们既对所说的内容，也对是怎么说的作出反 
应-管理者应该记住，这就是他们所进行的沟通。 

□ 人际间有效沟通的陳磚 


我们在人际沟通过程的讨论中提到过信息失真的广泛潜在性。哪些因素导 
致了信息失真？除了沟通过程中所识别的一般类型的失真之外.管理者还面临 
其他一些有效沟通的障碍. 

过滤过滤 （ filtering ) 指故意操纵信息，使信息显得更易得到接受。比 
如，当有人向上级管理者陈述的都是该管理者想听到的东西时，这个人就是在 
过滤信息。这种现象是否经常在组织中出现？答案是肯定的。当沿畚组织层次 
向上传递信息时，为避免高层人员信息超载，发送者需要对信息加以浓缩和综 
合 . 而浓缩信息的过程受到信息发送者个人兴趣和对哪些信息更重要的认识的 
影响，因而也就造成了信息沟通中的过滤 现象。 

过滤的程度与组织的层级数目和文化两因素有关。在组织中，纵向层次越 
多，过滤的可能性就越大。当组织更强调合作的 T . 作安排时，那么信息过滤的 
问题就会减弱。另外，组织中越来越多地使用电子邮件沟通方式，使沟通更加 
直接，从而也减少了过滤.最后，组织文化通过奖励系统，对这类过滤行为起 
到或鼓励或抑制的作用，组织中的奖励越是注重形式和外表，管理者就越会有 
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意识按照对方的品味调整和改变信息。 l 

情绪 在接收信息时 • 接受者的感觉也会杉响到他对信息的解籽，一个人 
在髙兴或痛苦的时候，会对同一信息作出截然不同的解释 a 极端的情绪更可能 
阻碍有效的沟通。这种状态常常使我们无法进行客观而理性的思维活动，而让 
一种情绪性的判断取而代之 • 因此. 最好避免在很沮丧的时候对一信息作出反 
应.因为此时已经无法清晰地进行思考了。 







男性与女性的沟通风格 


你说过或者听到过男女之间诸如“你不理解我所说的 • 并且你从来没有 听"， “你什么事 
情也没有做”等抱怨吗？大多数人可能有这种经历。有关研究表明，男人和女人有不同的沟 
通风格 a [ w 〕 让我们仔细讨论这些不同的风格和问题以及尽力建议减少这些问题的方法。 

德 I # 拉•坦嫩 （Deborari Tannen ) 研究了男人和女人沟通的方式，并且报告了一些有 
趣的结果。她的研究结果的本质是男人沟通时强调地位，而女人则强调联系 • 她说不同性别 
之间的沟通是一种持续地歪曲了男女对亲密关系的不同需要的揿骗 行为， 这种行为强调保持 
友好、共同利益和独 立性， 也强调个人利益和差异性。 于是， 沟通问题的出现就不奇怪了。 
在听和说时，女人关注关系度和亲密感，男人关注地位和独立性*对许多男人来讲，沟通仅 
仅是一种在等级制度的社会中保持独立性和维持地位的工具而巳.然而，对许多女人来讲， 
沟通则是一种为了保持亲密度以及寻求支持和信心而进行协商的方式。让我们来#几个坦嫩 
举出的例子。 

男人经常抱怨女人喋喋不休地讲述她自己的问题 • 然而，女人则批评男人没有听她汫。 
存在这种差别的原因是当男人听女人讲一个问題时，他们常常维护他们的独立性和强调提供 
觯决方法时进行控制 • 与此相反，许多女人把讨论问题当做一种促进关系的方式。女人讨论 
问题的目的是寻求支持和联系，而不是为了得到男人建议的解决方法。 

这里还有个 例子： 在谈话时，男人常常比女人更直接说出自己的观点 • 男人会 说：‘ •我 
认为关于这个问题你的观点是错误的”，女人则 会说： “你看过市场部门有关这个问题的研究 
报告了吗？”女人这种说法暗含了市场研究报告能够证明你的错误 • 男人常常把女人的含蓄 
误解为不坚定的和鬼电祟粜的，但是女人往往并不像男人那样在乎地位和高人一等的作风. 

最后，男人常常批评女人窖欢道歉。男人往往把“对不起” ♦成是一种慊弱的象征，因 
为他们常常把女人所说的“对 不起” 看成是女人接受了责备。而女人则认为她没有错，女人 
说“对不起”的真正含义是“我知道你一定为此感觉非常糟糕，我也是如 此”。 

由于在任何组织中异性之间的有效沟通是重要的，那么企业的管理者应该如何处理这些 
不同的沟通风格呢？为了克服不同风格之间的沟通障碍，有效的沟通需要接受、理解以及寻 
找双方都能够适应的沟通方法，男人和女人都应该认识到存在不同的沟通风格和没有最好的 
沟通风格，以及应该努力做好沟通工作。 



倍息超載 一位营销经理去西班牙出差一个星期。由于在那里无法进入他 
的电子邮箱，结果回来后，他发现竞有1 000封邮件等着他！他不可能阅读全 
部这些邮件，并——回复 • 他面临了信 息超载 (information overload ) 问题. 
这也就是一个人面对的信息超过了他的处理能力。当今典型的经理人员常常抱 
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怨信息 超栽。 有统计数据表明.在商务活动中， 电 /邮件使用者平均每天使用 
电子邮件的时间是107分钟，这大概是一个 T . 作 n 的四分之¥而其他统计数 
据表明.员工平均每天要发送和接收204封电子邮件 . t " 伴随着接收电子邮 


件、电话、传與以及参加会议和阅读专业资料的需要，形成了如此巨大的数 
据.以致人们无力处理和传送这些 信息- 当一个人所得到的信息超过了他能整 
理和使用的容最时，会出现什么情况呢？他们倾向于筛选、轻视、忽略或遗忘 
某些 信息. 或者干脆放弃进一•步处理的努力，直到超载问题得以解决。不论何 
种情况，结果都是信息缺失和沟通效果受到影响. 

防卫当人们感到自己正受到威胁时，他们通常会以一种防卫的方式作 
出反应，这降低了取得相互理解的可能。这种防卫表现在对对方的言语进行 
攻击、讽剌挖苦、品头论足，以及怀疑对方的动机等行为上。 [ ⑴当一方将另 
一方的意思理解为具有威胁性时，他就经常会以有碍有效沟通的方式作出 
反应。 

语言同样的词汇，对不同的人来说，含义是不一样的。年龄、教育和文 
化背 累是 三个最明显的因素，它们影响着一个人的语言风格以及他对词汇的界 
定。 威廉 • 巴克利 （William Buckly ) 是作家、记者，德雷博士 （Dn Dre ) 是 
打击乐艺术家，两人都说英语，但各自的用词是截然不同的。 

在一个组织中，员工常常有不同的背景，有不同的言语习惯 B 在同一组织 

不同部门中工作的人员，甚至还会有各自的行话 （ jargon ) -组人员内部 

沟通中所用的专业术语或技术语言。 

还要认识到，你我可能同说一种语言，但我们在语言的使用上却并不一 
致。信息发送者常常认为自己所用的词汇和短语在接受该信息的人心中也有同 
样的含义^这当然是错误的假设，常会造成沟通的障碍。了解每个人怎么可能 
使同一用语的含义发生变化，这有助于减少沟通障碍。 

民族文化由于技术和文化的原因，中国人“讨厌”音频 邮件。 这是在中 
国做生意的人必须接受的现实/这也说明了，沟通差异不仅产生于各人沟通 
中所用的语言不同，也可能产生于他们作为其中一分子的民族的文化差异。人 
际沟通不可能在全世界范围内以同样的方式进行 • 让我们比较一下倡导个人主 
义的国家（如美国）和强调集体主义的国家（如日本）的差异. [ “ 】 

在美国，沟通类型倾向于以个人为中心，而且语义 明确。 美国的管理者喜 
欢用备忘录、通报、职务报告及其他正式的沟通手段来阐明他对某一问题的看 
法。美国企业主管人员可能会隐瞒某些信息，为的是让自己看起来比别人慊得 
更多，而且将之作为说服员 T 接受其决策和计划的一种工具。为了保护自己， 
低层的员工们也如法炮制，采取类似的行为。 

在强调集体主义的国家，如日本，有更多的相互间的互动关系，而且人际 
间的接触更倾向于是非正 式的。 与美国管理者不同，日本管理者在有关问题上 
更多是先以口头协商方式与下属们沟通，然后再起草一份正式的文件说明已达 
成的共识。日本人看重协商一致的决策，因而开放式的沟通是其工作环境氛围 
的一个内在构成要素。而且，更多采用面对面的沟通， 

文化差异会影响到管理者对沟通方式的选择。如果未能很好地认识和认真 
地考虑这些差异，则极有可能成为有效沟通的障碍 a 
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□ 克限人际间有效沟通的陣两 



人们-般要接收七次新信息才能真正对信息有所理解 J ⑴鉴 于这个事实和 
沟通的 障碍， 管理者如何克服这些障碍，成为更有效的沟通者呢？以下的建议 
将帮助你使你的人际沟通更有效 a 

运 用反馈 很多沟通问题是直接由于误解或理解不准确造成的^如果管理 
者在沟通过程中使用反馈回路，则会减少这些问题的发生 • 这里的反馈可以是 
言语的 • 也可以是非言 语的， 

当管理者问 员工： “你明白我的话了吗？”他得到的答案就代表着一种反 
馈。当然，良好的反馈并不仅仅包括是或否的回答。管理者为了核实其发送的 
信息是否得到意想的接收和理解，可以询问有关该信息的一系列问题“但最好 
的办法是，让接受者用自己的话复述这一信息。如果管理者听到复述的话正如 
他的本意，则理解与准确性就有了保证 a 反馈还包括了比直接提问或让接受者 
概述该信息更为微妙的一些方法。如综合评论会使管理者了解到接受者对信息 
的反应 D 

当然，反馈并不一定要以言语的方式来表达。行动胜于言语。比如，有一 
销售主管通过电子邮件向雇员传发了月份销售报告填报新规定，要求所有的销 
售代表都要按时上报。 于是， 到时有些人没有提交报告，这位销饱主管无疑就 
得到了反馈 * 这一反馈表明，销售主管对自己当初的指令应该阐述得更淸楚。 
同理，当你面对一群人演讲时，你在观察他们的眼神及其他非言语的线索过程 
中，就会了解到他们是否接受了你的信息。 

简化用语 由于语言可能成为沟通的障碍.因此，管理者应选择好措 
辞，并注意表达的逻辑，使发送的信息清楚明确.易于接受者理解。管理者 
不仅蔣要简化语言，还要考虑到信息所指向的听众，以确保所用的语言能适 
合于该类信息的接 受者。 记住，有效的沟通不仅需要信息被接收，而且需要 
信息被理解 • 通过使用接受者熟悉的 语言， 可以增进理解 a 比如， 一 家医院 
的院长在沟通时应尽贵使用清晰易懂的词汇，并且对医务人员传递信息时所用 
的语言应该和对办公室工作人员的不同 * 在理解其含义的群体内使用行话，有 
助于促进理解，但在该群体之外使用行话则会造成诸多问题。例如 • 回顾我们 

开篇的 困境. 思考金在工作中使用的行话.这与球队老板更熟悉的行话有什么 
不同。 

积 极倾听 在别人说话时，我们是听者 • 但很多情况下，我们并不是在倾 
听。倾听是对含义的一种积极主动的搜寻，而单纯的听则是被动的。在倾听 
时，接受者和发送者双方都在进行着思索。 

我们中的不少人并不是好听众。为什么？因为做到这一点很闲难，我们大 
多数人都宁愿说话而不愿倾听。 審实上 • 听的一方比说的一方更疲劳。与单纯 
的听不同，积 极倾听 (active listening ) 是指不带先入为主的判断或解释的对 
信息完整意义的接受 • 因此它要求听者全神贯注❶一般而言，人们说话的速度 
是平均每分钟150个单词，而倾听的速度可达到每分钟超过400个单同。 [|8] 二 
者之间的差值显然留给了大脑充足的时间，使其有机会神游四方。 

提商积极倾听的效果，可采取的一种办法是发展对信息发送者的共情，也 
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就是让自己处于发送者的位置。鉴于不同的发 送疗在 态度、•兴峨、扼求和期里 
方面各有不同， W 此共情使接受者更易于准确理 W 祐0怠的托正内涵.一个 
共情的听者，并不急于对信息作出自己的判断.而是先认真聆听他人所说的 
话。这使得接受者不致因为过早不成熟的判断或解释而使听到的信息失真•从 
而提髙了自己获得所沟通信息完整意义的能力。积极倾听者可能表现出的其他 
具体行为，如图表11 一 3所示。 


避免中途 
打断说话者 


不要多说 


共情 


复述 



目光接触 


避免分心的 
举动或手势 


提问 


赞评性的点头及 
恰当的面部表情 


图表11 一3积极倾听的行为 

资料来源： Based on P. L. Hunsaker* Training in Management Skills ( Upper Saddle River♦ NJ : 
Prentice Hall，2001 ) # 

控 制情绪 如果认为管理者总是以完全理性化的方式进行沟通，那就太天 
真了 - 我们知道，情绪会使信息的传递严重受阻或失真，当管理者对某件車十 
分失望时，很可能对所接收的信息发生误解，并在表述自己的信息时不够清晰 
和准确.那么，宵理者应该如何行事呢？最简单的办法是，暂停进一步的沟 
通，直至恢复平静。 

注意非言语提示 俗话说，行动胜于言语，因此，很 m 要的一点是注意自 
己的行动，确保它们和你所说的语言相匹配，并起到强化语言的作用。有效的 
沟通者要十分注意自己非言语形式的沟通，保证它们處的在传达你所期望的 
信息。 


组织中的沟通 


不对组织沟通的基本问题作一考察.就不能准确地理解管理 沟通。 在这一 
部分，我们要讨论组织沟通的一些重要内容，包括：正式与非正式沟通，沟通 
中信息流动的方式，以及正式与非正式的沟通网络。 
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□ 正式与非正式沟通 


组织中的沟通经常区分为正式与非正式的， 所谓正式沟通 （formal com ¬ 
munication ) t 是指按照规定的指挥链或者作为丁_作的一部分而进行的沟通《 
例如，当管理者要求一员工完成某项任务时，他是在进行正式沟通^员工将某 
—问题提交和上报给他的主管时，也是正式沟通 • 任何发生于组织中既定的工 
作安排场合的沟通，都可称为正式沟通。 , 

非正式沟通 （informal communication ) 是指不由组织的层级结构限定的 
沟通 • 员工们在餐厅或过道里的交谈或者在公司体育锻炼场所中的沟通都属于 
非正式沟通。未经管理层批准并不意味着非正式沟通不存在 • 员工之间建立了 
朋友关系后，会经常相互沟通。组织中的非正式沟通系统可发挥两方面 作用： 
U ) 促进员工满足社会交往的 需要； （2) 有利于改进组织的绩效，因为它提供 
了另一种通常更快速和有效的沟通渠道. 


□ 沟通倌患的流向 


组织中的沟通可以是向下的、向上的、横向的或斜向的。下面分别讨论。 

下行沟通 每天早上， UPS 公司的管理者都会召集员工召开短短三分钟 
的临时会议，有时候一天中还会召开好几次。在这180秒中，管理者传达了公 
司的通告，并査看了交通状况和顾客抱怨等当地信息。每次会议都会以一个安 
全提示结束。这种三分钟的会议很有效，因此，公司办事处的许多人员都使用 
了这个方法。 [ n ] 任何一种信息从管理者流向下属人员的沟通，都可称为 下行沟 
通 （downward communication ) 下行沟通常用于通知、命令、协调和评估下 
属。 当管理者将目标和任务分派给员工时，就是运用了下行 沟通。 管理者也常 
通过下行沟通方式，向员工们颁发职务说明书，通告组织的政策和程序，指出 
需 注意的问题，或者评估他们的业绩。下行沟通可以采用我们前面介绍过的各 
种沟通方法。 

上行沟通 管理者依靠下属人员获取的信息、有关工作的进展和出现的问 
趣，通常需要上报给管 理者。 上行沟通 (upward communication ) 就是信息从 
下属人员流向管理者的沟通 • 它使管理者能了解下属人员对他们的工作、同事 
及整个组织的看法。管理者也需依靠上行沟通来获得改进工作的 意见。 上行沟 
通的一些例子，如下属提交的工作绩效报告、合理化建议、员工意见调査表、 
投诉程序、上下级讨论和非正式的牢骚会。在牢骚会上，员工有机会提出问 
题，与他们的上司甚至高层管理代表一起讨论。 

组织中使用上行沟通方式的程度 • 与该组织的文化有关 • 如果管理者能够 
创造一个相互信任和尊重以及参与式决策和向员工授权的氛围，则组织中会有 
许多的上行沟通，因为员工会在决策过程中提出许多意见 • 例如，联邦快递的 
CIO 罗伯特•卡特 （Robert Carter ) 每六个星期就与他的员 T ： 举行一次集会； 
每个月都会随机挑选几个员工，与他们讨论有关问题及他们认为的重要的事 
情。他营造了一种员工愿意分享信息的氛围，并从中获得了大最的有关员工近 
况的信息。 [18] 而在一种高度刻板、专权的环境中，上行沟通虽然仍会发生，但 
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是在沟通的风格和内容方面却会受到很大的限制 

横向沟通在同一组织层次的员工之间发生的沟通 • 称为横向沟通 Clat -^ 
eral communication )。 在当今时常动荡多变的环境中，为节省时间和促进协 
凋，组织常需要横向的 沟通， 例如，跨职能团队就急需通过这种沟通方式形成 
互动。不过，要是员工不向管理者通报他们所作出的决策或采取的行动，则会 
造成冲突。 

斜向沟通斜向沟通 （diagonal communication ) 是发生在跨 — E 作部门和 
跨组织层次的员 X 之间的沟通。当信用部门的信用分析师就某顾客的信用问 
题，直接与地 K 销悔经理沟通时，就是斜向沟通的情形，因为这两个人既不在 
同一部门.也不厲于同一组织层次。从效率和速度角度符.斜向沟通是有益 
的。 电子邮件的普及使用更促进了斜向沟通。现在许多组织中，一个员工可通 
过电子邮件与任何其他的员工进行沟通，不论他们的工作部门和组织层次是否 
相同。在许多组织中， CEO 们已经实施了 “公开信箱”的电子邮件政策。例 
如，防御 I ：事承包商 Raytheon Company 的总裁威廉 • H • 斯旺森 （William 
H . Swanson ) 指出，他已经收到并回复了 15万多封员工的电子邮件。辉瑞公 
司的 CEO 小亨利 • 麦金内尔 （Henry McKinnellJr .) 说，他每天所收到的内 
部邮件中大概75%是“不能通过别的沟通途径所获得的然而，与横向沟 
通-样 • 要是员工不通报他们的管理者，斜向沟通也有可能造成问题 <• 


□ 组织沟通的网络 


组织沟通信息的纵向和横向流动集合而成的各种形态，称作沟通网络 
(communication networks )。 图表11 -4 显示了三种常见的网络类型。 



评价 标准： 


速度 

中 

快 

快 

准确性 


离 

中 

领导者的产生 

丰： 

离 

无 

成员满意度 


低 

高 


图表 11-4 三种常见的组织网络类型及其沟通效果评价 


沟通网络类型在链式网络中 • 沟通信息是按照正式的指挥链流动的，当 
然可以是上行的，也可以是下行的。轮式网络则是在明确认定的强有力的领导 
者与工作小组或团队其他成员之间的沟通 • 该领导者成为所有沟通信息通过的 
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中心。最后，在全通道式网络中，沟通的信息会在工作团队岍有成员中 A 由地 
流动。 


作为一名管理者，你该选用何种沟通网络？答案取决于你的沟通目标。图 
表 11— 4概括比较了各种沟通网络的效果。依据的标准有 四个： 速度、准确 
性、领导者的产生和成员满意度 • 从图上一眼就能秄出，没有一个网络在任何 
情况下都是最好的。要是你关注成员满意度.则全通道式最佳：要是你认为有 
一个强有力的公认的领导人很重要，那么，轮式网络会更好：要是准确性最为 
重要. 则链式和轮式更好， 


小 道消息 在结束沟通网络的讨论前，还必须考察一下小 道消息 ( grape ¬ 
vine) 传播的非正式网络。因为几乎在任何组织中都存在着小道 消息. 它是信 
息的一个重要来源吗？你猜对了！一项调査发现，63%的员工最初是通过谣言 
和闲言碎语的传播而得知重要消息的。_ 

这对管理者有什么启示？显然，小道消息是任何小组或组织沟通网络的重 
要部分，值得我们考察。 [21] 小道消息会有助于管理者识别出员工普遍关注但感 
到疑惑的那些问题及由此产生的焦虑。它既是信息的过滤器，也是一个信息反 
馈手段，使员工们认为对其有关联的问题能凸显 出来。 更为重要的，从管理者 
的立场看，对小道消息网络传播的信息，管理者也是能够作出分析的，如正在 
传播什么消息，按什么样的方式传播 • 谁是其中的关键人物，等等。了解小道 
消息网络的信息流动及传播方式，管理者就能掌握员工们的关注点，并利用小 
道消息网络传播-些重要的信息。因为小道消息是不可能杜 绝的， 所以管理者 
应当将之作为一个重要的信息网络加以“管理”. 

通过小道消息网络传播的谣言，也是不可能完全淸 除的。 管理者应当做的 
是， 通过限定其传播的范围和影响力度，尽曾减少谣言的负面 作用。 具体有什 
么办法呢？与员工进行开放、全面、坦诚的沟通，特别是在所提议的或正在实 
施的管理决策或行动不受员工欢迎的情形下，这种沟通更为必要 • 与员 I 开诚 
布公地进行沟通会对公司产生深远的影响 • 华信惠悦咨询公司的一项研究得出 
结论， 有效的沟通“将员工和企业联系起来，不仅支持了组织的 M 景，还促进 
了流程的改进，降低了不确定性，并通过改变员工行为促成了工作成果”。对 
那些沟通有效的公司来说，股东五年中的总体回报比沟通效果不理想的公司髙 
出了 57%。这项研究也显示，沟通髙度有效的公司更司■能使离职率降 
低20%•⑽ 


理解信患技术 


技术正在改变着人们生活和工作的方式 • 让我们来看下面四个 例子： 在日 
本，无论管理者、一般员工，还是家庭主妇或十几岁的青少年，都使用无线网 
络电话发送电子邮件、网上冲浪、交换照片，以及玩电脑游戏，在梦工 厂动両 
公司 （DreamWorks Animation ) 中，先进的可视会议系统能让三个不同地点 
的动画制作者进行合作剪辑电影。福特将近8 000名员工停止使用座机，现在 
开始只使用手机。最近，对员丁•的一项调査显示，93%的被调査者使用互联网 
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工作 J 831 


当今的管理沟通已远非昔日的可比。管理者既要使他们的 m 织稳定地运行 
下去，同时又要持续地改进组织的运营活动，并保证组织在即便其自身和环境 
都发生急剧变化时仍能保持应有的竞争力，这无疑是一个巨大的挑战。虽然技 
术变化是造成环境不确定性的一大原因，但是技术进步也对管理者协调员工的 
r 作活动有重要的促进 作用. 并由此带来丁作效率和效果的提高。现在，信息 
技术几乎影响到了企业活动的每一个方面，因而对管理沟通产生了深刻的 
影响。 


x ： r - im 念的批判性思芩 


根据 Wcbsense 的一项调査，58%的员工在工作时会浏览与工作无关的网 
站。 Salary , com 和 AOL 的另一项调査发现，在工作中，个人网上冲浪是偷懒 
时最时兴的玩法。幽默故事、笑话和图片等从一个人的电子信箱传到了另一个 
人甚至更多人的电子信箱 • 在刚刚过去的节假期中，通过电子信件传递保龄球 
游戏， 成为了人们喜好的娛乐方式. 

尽管这些游戏看起来是娛乐性的、无害的活动，但据估计，通过互联网传 
递这类邮件使商界每年花费了高达540亿美元的 成本。 在工作中出于非商务目 
的而使用互联网的花费这么大，但允许员工做这些事情，是否会对工作压力减 
轻的心理方面带来益处呢？工作中能够方便地豎录互联网，对于员工和组织来 
说各有什么伦理问题 

□ 技术如何影响管理沟通 

技术，尤其是信息技术，从根本上改变了组织成员沟通的 方式. 比如，它 
不但极大地提高了管理者控制员工和团队绩效的能力，而且使员工可获得作出 
快速决策所需要的更完整的信息，并为员工提供了更多的加强合作和共享信息 
的机会。此外，信息技术还使组织内的人们能够方便地随时联系，不论对方在 
什么地方。 而且， 在与组织的其他员工沟通时，人们也不一定非要坐在办公桌 
前，通过电脑进行联系 • 总的来说，对当前管理沟通似乎有着最重要影响的信 
息技术领域的两大新发 展是： 计算机网络系统和无线通信技术。 

计算机网络系统在计算机网络系统中，组织把组织内的电脑连接在一 
起，形成组织范围的计算机网络 • 这样，组织的成员，不论是在会议厅，在城 
里，还是在横跨全球的旅行中，都能进行相互沟通，得到有关的信息。我们这 
里不介绍网络系统工作的机械原理，而着重说明其在沟通中的一些应用，如电 
子邮件、即时信息、博客和维客音频邮件、传真、电子数据交换、电话会议、 
可视会议、内部互联网和外部互联网，以及专为聊天开设的闲聊网等。 

电子邮件 （ e - mail ) 是通过联网的计算机发送书面信息的一种邮件瞬时传 
递方式信息能够存储于接收者的电脑中，一般在方便的时候阅读。电子邮件 
传递信息快速、便宜，而且能同时向多人发送同一信息 • 对组织成员来说，它 
是一种快捷、便利的实现信息共享和沟通的渠道. 

有些人发现电子邮件速度还是不够快，且容易出现阻塞问题 • 这些人还可 
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以使用即时倍息 (instant messaging , 1 M ) 沟通方式这是一种能够在 i 1 UL 
网络使用者之间实现互动的实时沟通。这种沟通方式最枋泎儿莆和靑少甲中流 
行，因为他们要与朋友进行在线的沟通.现在，即时信息沟通方式已进人丁.作 
场所。在即时信息沟通中，人们不需要等待就可读到对方的邮件，无论什么信 
息，都能在瞬间得到传递. 

博客和维客是管理者和员工使用的另外一种网络沟通 媒介。 博客 （ blog ) 
是 Web log 的缩写，它是一种网络杂志，通常是围绕某一特定话题展开.互联 
网的搜索引擎 Techmmiti 将3 400多万博客编人了它的索引中。 [25] —些公司员 
工也会在网上发表与工作有关的官方或半官方的 博客。 另-•种相对而言较新的 
网络沟通媒介是维客 （ wiki )， 它允许任何人登录.并可以增加、删除或用其 
他方式编辑其中的内容。这个名字来自 “ wiki , wiki ”， 在夏威夷的当地语言 
中，通常被用作速度快的形容词作为一种沟通媒介，维客便于员丁进行合 
作以从事报告、工程或其他创造性的工作， 

音频邮件 （ voicemail 〉 系统是对声音信息的数宇化处理，使之能通过网 
络 传递. 并储存在电脑中.以方便接收者需要时使用。 [27] 这种能力使声音信息 
可以在接收者不在场的情况下得到传递。接收者还可以将信息储存起来以便将 
来使用，也可选择删除，或转发给其他人。 

传真 （ fax ) 机使包含文字和图表信息的文件得以通过普通的电话线传递。 
发送信息的传真机能够扫描有关资料并把它们数字化。接收信息的传真机能够 
读取这些经扫描发过来的信息，并把它们复制出来。传真打印出来的信息，能 
够方便而迅速地在有关组织成员中传阅。 

电子数据交换 （electronic data interchange . EDI ) 是通过直接的计算机对计 
算机网络，使组织之间得以交换标准化的商务交易文件，如发票、汀货单等。 
许多组织常常使用电子数据交换方式与供应商和客户沟通，因为这可节约时间 
和费用。 那么. 究竞如何实现信息的交换呢？就是通过电信网络，使交易信息 
从一组织的计算机系统传递到另一组织的计算机 系统. 对发送信息的组织来说. 
文件资料的打印和处理 T 作取消了，而对方的组织也避免了接收信息的麻烦。 

个人一对一的 面谈， 或者团队、部门或整个组织范围的会议，总是信息共 
享的一个常用方式。过去由于技术的限制，参加会议的成员常常必须聚集在同 
一个场所开会，现在情形不同了，电话会议 （ teleconferencing ) 使一群在不同 
地点参加会议的人员能通过电话或电子群件通信软件在同一时间开会。而如果 
会议参加者能够通过电视屏幕看到对方，这种同时进行的会议就称作可视会议 
( videoconferencing )。 工作小组，无论规模大小，成员分布地域多广，都可运 
用这些通信网络工具实现工作的协同和信息的共享，“9«11”事件之后，2003 
年，在“非典”病毒爆发期间 • 一些公司通过可视会议与顾客和雇员进行交 
流。共享信息和进行合作的另一种选择是网络会议 （web conferencing 〉， 也就 
是通过互联网召开群体会议或在网上进行现场演示。例如，芬兰的 Amer 
Sports of Helsinki (威尔逊体育用品公司的母公司）使用了网络会议，使在芝 
加哥、芬兰、澳大利亚、加拿大和日本的员工能够共同进行项目 工作。 [M ] 

网络化的计算机系统，也使组织的内部互联网和外部互联网得以发展。内 
部互联网 ( intranet ) 是一种运用互联网技术而在组织内部建立的沟通网络， 
只有组织的成员才能登录该网络 • 许多组织正将内部互联网作为员工分李信息 
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和实现不同地点的资料交换及项目合作的重要 手段。 例如，巴克曼函际实验室 
是位于田纳西州孟菲斯市的一家特种化学药品制造商 f 该公司的员 T . 发现通过 
内部互联网能非常容易地获得和共享有关产品、市场和顾客的信息。他们通过 
名为 “ K ’ Netix ” 的内部网.从这一知识网络获得信息并发布自己的信息。外 
部互联网 ( extranet ) 也是运用互联网技术建立的组织沟通网络.它允许组织 
内部的使用者经授权后直接与组织外部的顾客、供应商等进行沟通 • 例如•哈 
雷-戴维森公司就是通过外部互联网，实现了与交易商的快捷、方便的沟通^ 
无线通倌技术在西雅图的星巴克公司，区域经理掌握了移动技术，因 
此，他们有更多的时间打理店面生意。星巴克的副总裁安妮•桑德斯 （Anne 
Saunders ) 说，“他们是公司里最重要的人，每个人负责8〜10家店。当他们 
不在办事处或在店里工作时.他们仍然箱要保持联系正如这个例子所说 
明的，无线通信技术可以提高管理者和员工的工作能力。无线通信通过空气或 
太空传播信号，不需要借助微波信号、通信卫星、无线电波、无线电线或红外 
线等。甚至还可以通过 “ wi - fi 热点”（即信号覆盖区域，可以上网）进入无线 
网络。热点的数量持续增长，2006年，其数量超过了 112 000,当时，排在前 
三的“热点”城市是首尔、东京和伦敦；排在前三的“热点”国家是美国、英 
国和韩国。由于2 100多万美国工人始终处于流动状态，智能手机、笔记本 
电脑和其他的小型通信设备就成了管理者之间保持联系的一种全新的方式，而 
且，移动通信技术使用者的数量也在持续增加,员工不必使用办公桌上的电 
脑.就町以与组织的其他成员沟通，信息领域的技术还处在进一步的发展中， 
我们将看到越来越多的组织成员运用无线通信技术实现合作工作和信息共享。 

□ 倌患技术如何影 M 组织 


员工，无论是以个人还是团队的方式 x 作，都箱要信息，以便作出决策或 
做好 工作， 我们前面阐述了可供管理者使用的各种沟通技术，从中可以清楚地 
看出： 技术极大地影响了组织成员沟通、共享信息和开展 I 作的 方式。 

组织成员间的沟通和信息交换，已经不再受制于空间和时间 a 在地理分布 
广泛的员工个人或团队之间协同工作的努力，整个组织范围的信息共享和工作 
及决策的整合，这些都会随着信息技术的运用而获得明显改进，由此提髙组织 
的效率和效果。一方面，信息技术所产生的经济效益是显著的，另一方面，管 
理者不要忽视它所潜存的心理方面的缺陷例如，不断有人联络的员工要付 
出多大的心理代价？在下班的时间还要上网，这是否增大了员工的压力？将工 
作和生活区分开，对组织的员工来说，有多大意义？这些问题并没有简单的答 
案。但这些问题是管理者未来不得不面对的课题。（我们已经在全书“管理信 
息技术”专栏中介绍了这些问题。）在接下来一部分中 • 我们将宥看今天的管 
理者所面临的其他重要的沟通问题。 


当今组织中的沟通问題 


“脉搏午餐，”花旗银行马来西亚办事处的管理者用它来处理顾客忠诚度 
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下降、员 X 士气低下和员工离职率提升等迫在眉 W 1 的问 题， 通过与员工交流并 
听取他们的意见，即掌握他们的“脉搏 ”• 在午餐时非正式的环境 T ， 管理者 
可以有所改变，从而提高一半以上的顾客忠诚度和雇员士气，并将员工离职率 
降至几乎为零。 

在当今组织中，成为一个有效的沟通者意味着与员工和顾客保持联系，这 
是最重要的，但是实际上还有更重 要的： 与组织所有的利益相关群体保持联 
系-在这一部分中，我们要考察一下对于今天的管理者而言特别重要的四个管 
理问题，即管理网络世界中的沟通、管理组织的知识资源、与顾客沟通、使用 
政治上正确的沟通。 

□ 管理网络世界中的沟通 

在 eBay 的总部 • CEO 梅格•惠特曼 （Meg Whitman ) 在周一的员工会议 
上决定禁止无线设备的使用 • 她说：“定期参加会议的高层管理者对此有一点 
抱怨。因为他们觉得，人际沟通比不停地回复电子邮件要重要得多。” [M] 

管理者终于意识到，所有的新技术都带来了特殊的沟通挑战。两个主要的 
挑战是： （1) 法律和安全问题： （2) 人际沟通的 缺乏. 

由于员 T ： 通过公司电子邮件发送了不适当的笑话，雪佛龙公司 （ Chev ¬ 
ron 〉 为此引起的性骚扰诉讼案件支付了 220万美元 • 英国的 Norwich Union 
的一■名员工发送了 封电子邮件.声称他们的竞争对手 Western Provident 
Association 正处于财务困境中.结果，公司不得不支付45万美元庭外和解。 

虽然电子邮件是一种快速和便捷的沟通方法，但是管理者应当知道，不适 
当地使用电子邮件可能会带来一系列的法律问题 * 电子信息在法庭上可能是允 
许的^例如，在安然案件的审理过程中，原告获得了被告的电子邮件和其他文 
件，他们认为，这些文件就是被告欺骗投资者的证据。一位专 家说： “今天， 
电子邮件和即时信息就如同电子学上的 DNA 。^*^ 除了电子邮件涉及的法律问 
题，管理者还面临着信息的安全问题 • 管理着应当确保机密信息的安全 • 员工 
的电子邮件和博客中不允许有意或无意地泄露公司的信息，此外，还应当保护 
公司的电脑和电子邮件系统免受黑客（试图未经授权进人电脑系统的人）和网 
上垃圾邮件的侵袭。如果别人利用通信技术非法牟取利益的话，管理者和组织 
面临的问题将更加严重。 

我们所生活和工作的网络时代导致的另一个沟通挑战是人际沟通的缺乏^ 
即使当两个人面对面地交流时，也不一定就能达成理解。所以，在虚拟环境中 
进行沟通时，要达成理解和进行合作以完成工作就更 难了。 一些公司在一周中 
的几天会禁止使用电子邮件。而其他的公司只是鼓励员工开展更多的个人合 
作。但是，在有的时候、有的情况下，不可能进行面对面的人际沟通，比如， 
你的同事在整个大陆甚至全球工作。对于这种情况，与发送电子邮件等待回复 
相比，实时协作软件（像私人的维客、博客、即时信息和其他类型的组件）可 
能是一个更好的沟通选择， 

□ 管理组织的知识资源 

卡拉•约翰逊 （Kara Johnson ) 是产品设计公司 Ideo 的一名资料专家。 
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为了更容易地找到正确的资 料， 她正在创建一个#本库，将样本库与解释样 
本特征及生产过程的数据库相连接。 [37] 约翰逊正在做的：丨作就是管理知识， 
使 Ideo 的其他人更容易地学习知识并从中获益。这就是当今管理者应当做 
的与组织知识资源相关的事情——使雇员容易沟通并分享他们的知识，互相 
学习更有效率、更有效果的工作方法。为此，组织可以建立一个雇员能够进 
人的在线信息数据库。例如 ， William Wrigley Jr . Co . 最近创建了一个允许销 
售代理商接触营销数据和其他产品信息的互动网站.销售代理商可以向公司 
专家咨询产品信息，或搜索在线的知识库。第一年， Wrigley 估计这个网站 
减少了销售人员15 000个小时的搜索时间，使他们提高了效率，也增加了 
效果。 [ M ] 这是管理者如何使用沟通工具管理组织宝贵的知识资源的—个 
例子， 

除了共享知识的在线信息数据库之外，一些知识管理专家建议组织创建 
实践社区 （comnumities of practice ) ，“群体可以在此分担忧愁，解决问题， 
共享对一个主题的热爱，通过持续交流加深他们在各自领域的知识和专 
长”。 [ « ] 这个概念的重点在于群体应当定期进行某种形式的实质性会面，并 
运用交流的信息进行改进 • 例如 • 施乐的修理技工通过讲述“战争故亊”交 
流他们的经验，帮助其他人解决修理机器的难题/…这并不是说实践社区不 
会面临挑战，它们当然也会面临挑战。例如，在大型国际性组织中，保持实 
践社区的运行需要更多的时间和 精力。 为了使实践社区运转 • 通过沟通保持 
牢固的人际联系也是相当重要的 • 其中，互动网站、电子邮件和可视会议是 
重要的沟通工具。此外，群体面临着个人也会面临的沟通问题——过滤、情 
绪、防卫、信息超载等等。但是，群体可以采纳我们之前讨论过的建议来解 
决这些问题，这些建议 包括： 运用反馈、简化语言、积极倾听、控制情绪和 
注意非言语提示， 

□ 沟通在顾客腰务中的作用 

你已经有多次的顾客体验了》事实上，你可能在一天中好几次接受顾客服 
务。那么，这与沟通有什么关系？事实证明，两者之间有莫大的关联。进行什 
么样的沟通及如何进行，这会对顾客对服务的满意度和他们是否会成为回头客 
产生重大影响.服务型组织的管理应当确保与顾客交流的员工所使用的沟通方 
式是适当、有效的。应该怎么做呢？首先，要辨认存在于任何服务传递过程中 
的三个要素：顾客、服务型组织和提供服务的个人'每一个要素对于沟通是 
否有效起着一定的作用，很显然，管理者无权控制顾客的沟通内容和沟通方 
式，但是他们能影响群体的另外两个要素。 

具有强大的服务文化的组织已经开始重视对顾客的关心，它们开始了解 
顾客的需求，满足顾客的需求，并确保他们的需求得到了 满足* 所有的活动 
都需要沟通，不管是面对面的交流，还是通过手机或电子邮件等其他途径。 
此外，沟通还是组织所要实施的具体顾客眼务战略的一 部分. 许多服务型组 
织都在使用一种个性的战略 • 例如，在丽兹-卡尔顿酒店 （RitrCadtcm Ho ~ 
tels ) ,酒店提供给顾客的不仅仅是一张干净的床和一间干净的房间.走进房 
间，他们会发现额外的枕头、热巧克力、某一品牌的香槟等等。这正是他们 
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想要的。酒店的数据库考虑到了顾客期望的个性化服务 3 此外，酒店还要求 
所有的员工应当互相交流与所需提供的服务相关的信息〔例如，如果^名客 
房服务员无意中听到客人们谈论要庆祝一个纪念日，他就应该传达这个信 
息，而酒店也可以为此做一些特别的安排 •⑽沟 通在酒店的顾客个性化战略 
中起了重要的作用。 

沟通对于提供服务的个人及其关联雇员同样是重要的。顾客和关联雇员之 
间的人际关系也会影响到顾客的满意度。 [ « ] 这个问题在顾客的期望没有得到满 
足时尤其突出 • 与顾客打交道的一线员工往往会首先听到或注意到所提供的差 
劲的服务。在这些情况下，他们应当决定与顾客沟通什么，如何沟通。不管是 
按照顾客的要求解决了问题，还是事情失去了控制，他们积极倾听和与顾客进 
行有效沟通的做法还是会对事情有所帮助。对于提供服务的个人而言，另一个 
重要的沟通问题就是确保他拥有所需的信息以有效率、有效果地与顾客打交 
道，如果服务提供者个人并没有这些信息，那么，应当想办法快速轻松地获得 
这些信息 , M 

□ “政治上准确”的沟通 

西尔斯公司告诉其员工，不管是在写还是在说的时候 • 要避免使用“残 
废”等词汇，而代之以“身体残疾”。他们也建议，当与坐在轮椅上的顾客交 
谈时间比较长时，员工也应当坐下来，保持与顾客眼睛平视 • 这样，就为所有 
的人营造了一种更加舒适的氛围。 [ «:雇员手册中提供的这些建议详述了如何帮 
助身体残疾的顾客，也反映了政治上准确的沟通的重 要性。 你怎样和一个不喜 
欢你的新客户沟通？你使用什么词汇称呼一位女性顾客？你使用什么词汇来描 
述一个坐在轮椅上的同事？ [ *« ] 

我们大多数人都清楚地知道如何修饰词汇以反映政治上的准 确性。 例如， 
我们大多数人都避免使用残废、瞎子和老头等这样的词汇，而代之以身体残 
疾、视力障碍和长者。我们必须对他人的情感非常敏感，一些词汇确实产生了 
刻板印象，并威胁和胃犯到他人。面对日益多元化的劳动力队伍，我们需要了 
解那些可能会冒犯到他人的词。但是，政治上的准确性也存在副作用，使得我 
们可以使用的词汇越来越少，因而人们之间的交流也越来越闲难 • 这也是管理 
者所不能忽视的。 

在沟通中词汇是主要手段，如果使用词汇时要去除那些不够委婉的词汇， 
也就减少了我们以最淸楚、最准确的方式表达信息的可能性。大多数情况下， 
发送者和接收者可以使用的词汇越多，信息传递的精确性的概率就越大。如果 
从词汇库中删去某些 词汇， 则加大了准确沟通的难度。如果进一步用那些意义 
不易理解的新术语替代这些词汇，更会降低接收到的信息符合发送者本意的可 
能性。 

我们需要敏锐地留意自己使用的词汇是否会冒犯他人，但是我们也应当承 
认，政治上准确的语言限制了沟通的清晰表达^而且，还没有研究表明，越来 
越多的沟通上的歧义会立刻 减少。 这就是管理者面临的另一个沟通挑战。 
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v 练习成为一个优秀的沟通者，如，发送者和倾 听者。 
v 准备沟通时，思考你最合适的沟通方法，以及为什么它是或不是最合 


适的。 

■ j 注意你自己和他人的非言语沟通，掌握这些沟通所传递的信息。 


管理者对“管理者困境”的回应 

费思 • 曹 （Faith Tsao) 

Atlantic Trust Private Wealth Management 的 CFA 兼负责对外投资传统业务经理》 
波士顿，马萨诸塞州 

首先，我不会太关心是否要用橄榄球的语言与球队老板逬行交流，因为球队老板首先 
是生意人，然后才是橄榄球迷。以下是我在与球队老板沟通中可能会做的 事情： 

• 与所有球队密切合作，确立球队合理的短期和长期财务目标，确保球队使用 NFL 
统一的财务术语，同时负责设立个人的收入和利润目标，了解达到目标所需的工作并就其 
达成一致《 

• 共享宏伟蓝图 • 球队老板知道团队工作的重要性。具体说明球队合作达到组织目 
标所香的 努力。 

• 经常 沟通， 既然橄榄球是一项接触运动 • 那么，面对面的沟通是球队老板之间合 
作的最好方式 • 我会在每一季度组织召开一次全国性会议，分享进步，获取反馈信息，必 
要时对许划进行修改。 

詹姆斯 • W • 比勒 (James W. Buhler) 

Clement Publishing Group 的 CFO , Concordville , 宾夕法尼亚州 

金应当确保她和 32 支球队对他们将讨论的财务术语有一个清楚的了解。为此，可以 
构思一份标准术语并分发给所有的老板。如果有关各方都使用同样的语言，那么她进行沟 
通将会容易得多。 

金下一步要完成的是把复杂的财务问题简单化，分解成最简单的形式。因为金有多年 
会计经验，所以她知道，对待财务问题，球队的老板不一定会像她那样 精明。 通过把复杂 
的财务问题简单化，可以使更多的老板更好地理觯所沟通的信患。 

金也应当与老板持续进行沟通，以确保沟通的信息被清楚地接收，并使有关各方理解 
这些 信患。 


■ 思考題 


1. 为什么有效的沟通并不是达成一致意见的同义词？ 

2. 正确表述与积极倾听，何者对管理者更为重要？为什么？ 
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3. “低效的沟通是由信息的发送者造 成的， 你间意这种说法吗？为什么？ 

4. 管理者如何使小道消息传播方式为己所為 ? l p V 〜 、 

5. 信息技术会使管理者变得更为有效吗？请解释你的 观点。 


□ 案例应用 


沟通的教训 

这是一个在走廊里交谈的故亊，讲述的是一次错误的沟通，一家公司为此 
付出了 20万美元和四个月时间的代价。 

Voyant 是科罗拉多州的一•家科技公司，它发明了一项能使使用者立马召 
集不同的人参加会议的电话会议技术。2004年，公司被提供可视会议技术的 
宝利通公司 （ Polycom ) 兼 并了。 在兼并之前，公司 CEO 比尔 • 厄恩斯特罗 
姆 （Bill Ernstrom ) 和他的总工程师在总部长廊的一次偶然相遇使工程师做岀 
决定，在公司旗舰产品中增加流媒体。今天，厄恩斯特罗姆是多么希望那次谈 
话从未发生过，特别是在这项工程的一名产品经理出示了营销报告之后 • 这些 
报告表明，顾客对任何流式技术都没有什么兴趣。这一事件突出了长久以来被 
忽视的一个沟通 挑战： 高级 T ： 程师没有听取产品经理的意见，反之亦然.厄恩 
斯特罗姆说：“我们走了很长一段路，好不容易取得了一点成就，工程师们都 
为此兴奋不已。可是，到最后，我们居然要变卖十个业务单元 

Voyant 所经历的沟通障碍在高科技组织中是常见的。电脑“怪才’，和以 
市场/业务为导向的同事之间就存在着许多文化和语言的差异。在这些组织中， 
工程师一般负责项目的早期开发。他们开发出来的技术是一流的，但是往往不 
是没有市场，就是过于复杂，或者不符合顾客的期望.厄恩斯特罗姆的挑战就 
是要促成这两个竞争团队的合作。他的解决方案涉及了结构和沟通的改变 • 

厄恩斯特罗姆进行的第一个结构改革是聘用管理者分别领导公司的四条生 
产线。仅仅这样是不够的，因为工程师认为这些人对公司文化知之甚少，基本 
不慷技术，发挥不了作用 • 为了改善这种状况，厄恩斯特罗姆决定开设另一个 
新的职位——首席产品官。他所雇用的约翰 • 纪尧姆 （John Guillaume ) 拥有 
强大的工程学和营销学背聚，熟悉电信业 • 纪尧姆首先通过给四个产品经理安 
排有形的工作任务，如撰写产品说明书、提交市场研究报告等，以此来提升他 
们的形象。然后，纪尧姆更是大胆地让两名星级工程师领导产品团队，虽然他 
们并不情愿 a 经过适当的结构变化，厄恩斯特罗姆开始尝试沟通上的一些 
变化。 

在变化的过程中，如果员工有关于新产品的点子，他可以通过公司内联网 
提交这一建议。工程师、产品经理团队及管理团队会对这一建议进行评估•这 
样一来，“怪才”和“下厲”之间就有了更多的交流。如果建议通过，管理者 
就要决定在什么时候幵展什么活动 • 如果工程师达到了这些目标，也可以获得 
奖金。 

对他们而言，这些变革可能没有什么成果，但是总的来说，他们已经付出 
很多努力来缩小差距了。厄恩斯特罗姆坚信公司的顾客比以前更快乐了。正如 
—个工程师 所说： “我们正在生产人们需要的东西 a ” 
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[讨论问题] 

1. Voyam 显而易见的沟通障碍是什么？可能存在其他的沟通障碍吗？解 
释一下。 

2. Voyant 的员工可能会使用本章提供的哪些建议来克服沟通障碍？ 

3. 为什么结构改革对沟通改革的成功是重要的？ 

4. 你认为为什么厄恩斯特罗姆认为公司的顾客比以前更快乐了？你认为 
沟通起了什么作用？ 

资料来源： Information on omipany from Hoover 、 Online* www. hoovers, canit April 14, 2006 1 and 
& Clifford， 44 How to Get the Geeks and the Suits to Play Nice，” Busintss 2. 0 « May 2002• ppi 92-93. 


[注释] 

[1] Information from Hoover’s Online, www.hoovers. 
com, February 24, 2006; L. Calabro, "The NFL.s Kim 
Williams,- CFO. February 2006, pp. 36-38; and 
P. R. LaMonica, "Super Bowl Ads Generate Super 
Hype," CNN Money, cnnmoney.com, February 3, 
2006. 

t2] P. G. Ciampitt, Communicating for Managerial 
Effectiveness, 3rd ed. (Thousand Oaks, CA: Sage 
Publications, 2005); T. Dixon, Communication, 
Organization, and Performance (Norwood, NJ: Ablex 
Publishing Corporation, 1996), p. 281; and L. E. 
Penley, E. R. Alexander, I. Edward Jemigan, and C I. 
Henwood, "Communication Abilities of Managers: 
The Relationship to Performance," Journal of 
Management, March 1991, pp. 57-76. 

[3] "Electronic Invective Backfires,* Workforce, June 
2001, p. 20; and E. Wong, "A Stinging Office Memo 
Boomerangs,• New York Times, April 5, 2001, 
PP- C1+. 

[4] C. O. Kursh, The Benefits of Poor Communication," 
Psychoanalytic Review, Summer-Fall 1971, pp. 189-208. 

【5] News Release, IABC News, news.iabc.com, March 29, 
2006. 

[6】W. G. Scott and T. R. Mitchell, Organization Theory: A 
Structural and Behavioral Analysis (Homewood, IL: 
Richard D. Irwin, 1976). 

[7] D. K. Berio, The Process of Communication (New 
York: Holt. Rinehart & Winston, 1960), pp. 30-32. 

[8】Clampltt Communicating for Managerial Effectiveness. 
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2001, p. 8B. 
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Policies, and Practices Survey," www.amanet.org, 
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February 5, 2001, p. 134; and "Fast Fact," Fast 
Company, November 2000. p. 104. 
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Between Males and Females at Work," USA Today, 
www.usatoday.com, February 5, 2001; J. Manion, *He 
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Care, November 1998, pp. S2-62; G. Franzwa and 
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[13] R. Buckman, "Why the Chinese Hate to Use Voice 
Mail," Wall Street Journal, December 1, 2005, pp. B1+. 

[14] A. Mehrabian, "Communication Without Words," 
Psychology Today, September 1968, pp. 53-55. 

[15] L Haggerman, "Strong, Efficient Leadership Minimizes 
Employee Problems," Springfield 0us/nei5 Journal, 
December 9-15, 2002, p. 23. 

[16] See, for instance, S. P. Robbins and P. L Hunsaker, 
Training in Interpersonal Skills, 4« (Upper Saddle 
River, NJ: Prentice Hall, 2006); M. Young and J. E. Post 
"Managing to Communicate, Communicating to 
Manage: How Leading Companies Communicate 
with Employees," Organizational Dynamics, Summer 
1993, pp. 31-43; J. A. DeVito, The Interpersonal 
Communication Book, 6th ed. (New York: HdrperCollins> 
1992); and A. G. Athos and J. J. Gabarro, Interpersonal 
Behavior (Upper Saddle River, NJ: Prentke Hall, 1978). 

[17] O. Thomas, "Best-Kept Secrets of the World's Best 
Companies: The Three Minute Huddle," Business 2.0, 
April 2006, p. 94. 

[18] A. Overholt "Power Up the People," Fast Company, 
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[20] Cited in "Shut Up and Listen," Money, November 2005. 
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[21] See, for instance, D. Sagario and L Ballard, ^Workplace 
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Leader, September 26, 2005, p. 5B; A. Bruzzesc, "What 
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To Do About Toxic Gossip," USA Today, www.usatoday. 
com, March 14, 2001; N. B. Kurland and L H. Pelled, 
"Passing the Word: Toward a Model of Gossip and 
Power in the Workplace," Academy of Management 
Review. April 2000, pp. 428-438; N. DiFonzo. P. Bordia, 
and R. L Rosnow, "Reining in Rumors," Organizdtional 
Dynamics, Summer 1994, pp. 47-62; M. Noon and 
R. Delbridge, "News from Behind My Hand: Gossip in 
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pp. 23-26; and J. G. March and G. Sevon, "Gossip, 
Information and Decision Making," in J. G. March (ed.). 
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pp. 429^442. 

[22] "Effective Communication: A Leading Indicator of 
Financial Performance—2005/2006 Communication ROI 
Study," Watson Wyatt Worldwide. Washington, DC 
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Fart Company, January/February 2006, pp. 90-91; 
R. Breeden, "More Employees Are Using the Web at 
Work,* Wall Street Journal, May 10, 2005, p. B4; 
C. Woodward, "Some Offices Opt for Cellphones 
Only.- USA Today. January 25. 2005, p. IB; and J. 
Rohwer, "Today, Tokyo. Tomorrow, the World," 
Fortune, September 18, 2000, pp. 140-152. 

C24] Based on E. Frauenheim, *Stop Reading This Headline 
and Get Back to Work," C/Net www.news.com, 
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April 14, 2006. 

26] Information from Wikipedia, en.wikipedia.orq 
April 14, 2006. 

[27] K. C Laudon and J. P. Laudon, Essentials of Manage¬ 
ment Information Systems (Upper Saddle River, NJ: 
Prentice Hall, 1995), p. 234. 
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April 14. 2006. 

[31] Information from Computer Industry Almanac, 
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April 2003, p. 33. 
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■ 为什么人力资源管理很重要 
■ 人力资源管理过程 
■ 人力资源规划 
■ 招聘与解聘 

mm 

■ 员工培训 
■ 员工绩效管理 
■ 薪酬与福利 
■ 职业发展 

■ 人力资源管理当前面临的问題 
■ 思考题 
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• 解释一个组织的人力资源如何能成为竞争优势的重要来源 
• 列出为组织配备人员和保持员工高绩效所必需的八项活动 
• 详述影响人力资源管理过程的最直接的环境因素 
人力资源 规划； 招聘/ 解聘；甄选； 上岗 培训； 培训 
• 比较职务分析、职务说明书和职务规范 
• 详述职务潜在候选人的主要来源 
• 描述不同的甄选手段并说明哪种对不同的工作最有效 
• 说明什么是真实工作预览以及为什么它是重要的 
• 解释为什么上岗培训如此重要 
• 描述不同类型的培训以及如何提供培训 
员工绩效 管理； 薪酬与 福利； 职业发展 
• 描述不同的绩效评估方法 
• 详述影响雇员薪酬和福利的因素 
• 描述基于技能的薪酬方案和浮动工资方案 
• 描述当今员工的职业发展 
人力资源管理当前面临的问题 
• 描述管理者如何管理机构的精简 
• 详述管理者如何管理劳动力多元化 
• 解释什么是性骚扰，关于这个管理者需要知道什么 
• 描述组织如何处理工作一家庭平衡的问题 
• 详述组织如何控制人力资源成本 


管理者困境 

多伦多的丰业银行 （Bank of Nova Scotia , 也被称为 “ Scotiabank ”） 是加傘:大第三大 
银行，在全球范围内提供小额银行存放业务、公司业务、投资等服务。丰业银行在国内有 
950多个分支机构，在国外有775个办事处，如中国、越南、马来西亚、埃及、英国、萨 
尔瓦多、墨西哥、智利和美国等45个国家 • 2005年末，银行的总资产将近2 660亿美元， 
并超额完成了全年所有重要的财务 目标。 与2004年相比，净资产上升了 10%，同时每股 
收益增加了 11.7%。虽然丰业银行的员工超过了 5万，但是总裁兼 CEO 里克•沃 （Rick 
Waugh ) 担心在接下来的5〜10年中会有大量员工离职.他预计在那段时间中 • 公司一半 
的高级经理人，包括副总裁和其他高层管理者，将会退休。 [1 ] 

管理人力资源以使组织在适当的时候、适当的地点具备适当的人选常被认为是人力 
资源管理的一个重要作用 • 但是，沃认为那还不够。正如他在加♦大国家领导人峰会 
的商务会议委员会上告诉与会者的，“高层管理者应当承担起发展领导的责任 • 虽然人 
力资源能够也确实在促进这一过程中起了重要的作用，但是这应当由当前的领导人来 
完成”。 

沃也想使丰业银行炅工的全部潜能得到利用。例如，虽然丰业银行管理层的员工中妇 
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女占50%,但是在决策层中少得多。沃将与高级经理人合 作 . 确傷累 具脖戶 錄力 的对六 

获得进入高层管理的机会 • I o 

如果你处于里克•沃的地位，你觉得，他能怎么做以确保丰业银行 （1) 拥有高素质 
的员工》 (2) 当其他人退休时，有足够的人选来填补重要的管理职位？ 

你会怎么做？ 


里克 • 沃清楚地知道，一个组织的素质在很大程度上取决于它所聘用和保 
留的员工的柰质。像今天许多的管理者一样，他也正面临这一个重大的人力资 
源管理 挑战， 他想确保公司拥有高素质的员工，有足够的人选填补重要的管理 
职位 • 不论一个组织是刚开始经营还是巳经营了数年，吸引和保留有能力的员 
工是每一个组织成功的关鍵 • 如果一个组织没有认真负责地进行人力资源管 
理，绩效和目标的达成就有可能受到 损害。 因此，人力资源管理是每一个管理 
者在开展组织工作职能中的关鍵任务 之一。 


■ 为什么人力资 濂管理 很重要 


“我们的员 I 是我们最重要的资产。”许多组织都用此话或类似的语言来 
表达员工在组织成功中所起的重要作用。这些组织还认识到，所有的管理者必 
须介入某些人力资源管理活动，即便是在设立了专门的人力资源管理部门的大 
型组织中也是这样。这些管理者要对应聘者进行面试 • 引导上岗新员工，并评 
估员工的工作绩效。 

人力资源管理能成为一个重要的战略工具吗？它是否有助于组织建立持久 
的竞争优势？对这些问题的答案都是肯定的。多项研究结果显示，组织的人力 
资源会成为竞争优势的重要源泉。⑴不仅仅是美国的公司，全球的企业都可以 
通过人力资源管理创建自己的竞争优势 • 一项由华信惠悦咨询公司组织的对北 
美、欧洲和亚太地区的2 000多家公司进行的全面调査“人力资本指数” 
(Human Capital Index ) 得出结论，以人为导向的人力资源管理通过创造超额 
股东价值使组织获得了优势。 [3] 

通过人取得竞争的成功要求管理者在如何认识他们的员工及如何看待工作 
关系方面进行根本性的变革 • 这涉及与员工一道并通过员工开展工作，将他们 
视为伙伴，而不是尽可能降低或避免的成本耗费。这就是西南航空公司 、 The 
Container Store % 丁 imberland 等企业目前正在做的《除了作为组织战略的一个 
有机部分及对竞争优势的贡献外，人们还发现 • 一个组织的人力资源管理实践 
对组织的绩效也有着重要的影响。 [<] 例如有一项研究说明，人力资源管理实践 
的重大改善会使其公司价值提升30%之多.另一项对《财富》100家最佳雇 
主中的上市公司股东平均每年收益进行追踪的研究发现，显然，这些公司十 
年、五年、三年和一年中的收益都超过了 S&P 500, [ «该项研究者将带来这种 
结果的人力资源管理实践称作“离缠效工作实务” （ high-performance work 
practices )。 它能同时带来个人绩效和组织绩效的提升。图表 12— 1显示了高 
绩效工作实务的一些实例。这些实务中的共同一点是，组织全身心投人改善员 
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工的知识、技巧和能力，提商工作的动力，减少磨洋 T 现象，在淘汰绩效不良 
者的同时能更有吸引力地留住高素质的员工。 

• 自我管理团队 
• 下放决策制定的权力 
• 开发知识、技能和能力的培训项目 
• 灵活的 T 作分配 
• 开放式沟通 
• 按绩效付酬 

• 使个人与工作相匹配，个人与组织相匹配 

图表 12 — 1 离绩效工作实务的实例 

资料 来源： Based on W. R. Evans and W. D. Davis, -High-Performance Work Systems and (kganiza- 
tional Performance: The Mediating Role of Internal Social Structure," Journal of Mamgrnirnt , Octo- 
bcr 2005» p, 760. 


不论组织是否决定推行髙绩效工作实务，为了确保组织有合格的人员完成 
需履行的 T ： 作任务，某些人力资源管理活动还是必须得到 落实。 这些活动涵盖 
人力资源管理的全过程。 


人力资源管理过程 


图表12 — 2介绍了一个组织人力 资源管理过程 （human resource manage - 
mem process ) 的主要构成要素.该过程所包含的八项活动或步骤是组织选配 
合格的员工并使之保持高绩效水平所不可或缺的。其中 • 昉三项活动可确保组 
织识别和选聘有能力的员工 I 紧接着的两项活动使得员工的技能和知识不断得 
到 更新： 最后三项活动则保证组织能保有长期保持髙绩效水平的能干、杰出的 



图表 12—2 人力资源管理过程 
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应当注意，图表12—2所示的整个人力资源宵逋过涅受到 t 外部环境的影 
响。我们在第3章已经详细讨论了环境对管理者所施加的限制，这里，我们简 
要地考察一下对人力资源管理过程有最直接影响的一些环境因素——雇员工 
会、政府法律法规、人口趋势。 

雇员工会工会 （labor union ) 是代表雇员利益的机构，它试图通过集体 


谈判保护雇员的利益。在成立工会的组织中，许多人力资源管理决策都受到集 
体讨价还价后的协议规定的限制。这种协议通常对人员招聘来源，聘用、晋升 
和辞退标准，培训选拔条件，以及惩罚处分等事项都作出限定 • 美国还只有 
12. 5%的员工参加了工会。在其他国家中，这一比例更高 • 例如（所有数字都 
是近似值），日本和德国员工队伍中分别有 19. 6%和27%的人加入了丁.会。澳 
大利亚约有 22. 7%的员工加入了工会。加拿大有30%,墨西哥有 19%» [T] 尽管 
工会可能对组织的人力资源管理实践有显著的影响，但没有任何环境的限制能 
与政府法律法规的影响相提并论。在北美更是如此。 

政府法律法规人力资源管理的实行适用于国家法律的指导，而且同与国 
之间也有所不同。在不同的国家中，同样也有影响具体实行的州的、省的或当 
地的法律法规。在美国，联邦政府颁布了一系列影响人力资源管理过程（见图 
表12—3)的法律法规。例如，关于谁将被聘用、哪个员工将被推选参加管理 
培训计划等决策，都必须在不受种族、性别、宗教、年龄、肤色、原籍国別或 
是否残疾等的影响下作出 • 例外的情况只能发生于某些特定的 情形。 例如，社 
区消防队可以拒绝坐轮椅者应聘消防员职位，但同样这位残疾人在申请办公室 
案头工作（如消防部门的调度员职位）时，残疾不能成为被拒绝聘用的理由。 
不过，其间的界限很难明确划定。举例来说，聘用法的确保护了那些宗教信仰 
要求特殊着装（旗袍、长裙、长发等）的绝大多数的员工，但有时这种特殊的 
着装可能在特定的工作场合中（如操作机器时）很危险或不安全，因而企业会 
拒绝聘用不愿遵从安全着装规范的人， 【 《 

为使法律规定的“应当与不应当”行为得到平衡 • 许多组织制定了反优先 
雇佣行动计划 （affirmative action ), 通过反优先雇佣行动计划， 一 个组织还主 
动寻找办法以设法提高受保护群体的成员的地位。 

美国管理者巳不能完全自由地选择他们将聘用、提升和解聘的人员。法律 
条例有力地促进组织减少了歧视和不正当就业行为，但同时也降低了管理者对 
人力资源决策的自主权.因为越来越多的组织及它们的管理者卷入官司当中， 
所以管理者应当知道从法律上来讲，什么能做.什么不能做。 【 * 〕 同样，其他国 
家的管理者也应当熟悉适用于当地的具体的法律 法规。 

人口趋势统计数据清楚 表明： 到 2010 年，美国一半以上员 X 的年龄将 
会超过40岁*数以百万计在“嬰儿潮”期间出生的人将会在 2006 年达到 60 
岁：到这十年末的时候，美国劳动力的 40% 以上将达到传统的退休年龄 ； 西 
班牙裔的美国人是美国最大的族群 ： Y —代是劳动力发展最迅速的一部分—— 
2006 年从 14% 上升到了 21%。 [1<>〕 所 有的这些人口 趋势巳经开始影响对 人力资 
源管理的实行，而且在未来将持续其重要性。 
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年份 


1963 

1964 
1967 

1973 

1974 
1978 




法律或法规 


《平 等工资 法案》 

《民权 法案）第7条款 （1972 年修订） 
I 就业年龄歧视法案》 

《职 业教化 法案》 

I 隐私权法案》 

《强制退休法案》 


1986《移民改革与控制 法案》 

1988 «工人调整与再培训通知法案》 


1990《美国残疾人法案》 
1991《民权法案 J 


1993《家庭和医疗休假法案》 


1996 《健康保险便利及责任 法案》 
2003 《公平准确信用交易法案》 


2004 《公平支付加班费规定》 


禁止同种工作因性别不同而存在 f 资差別 




m 


禁止种族、肤色、宗教、原籍国别或性别方面的歧视 
禁止对40〜65岁的员工存有年龄歧视 
禁止对身体或精神方面的残疾存有歧视 
给予员工有关其个人材料的信函査阅的法定权利 
禁止强制性地让70岁以下的员工大部分退休：年龄的上 
限于1986年取消 

禁止非法雇用外国人和与移民相关的不正当雇用行为 
要求具有100名及以上雇员的雇主在关闭工厂或大批裁员 
前60天发出通知 

禁止雇主歧视身体或精神障碍者及慢性病患者 
重申和加强了歧视禁令，允许个人以蓄意歧视为由进行起 
诉，要求惩罚性赔偿 

允许雇员在50人以上的组织内的 员工. 因为家庭或医疗 
的 原因， 每年停薪休假12周 
允许雇员健康保险的流通 

如果雇主获得了信用报告的信息.他们在废弃雇员的个人 
信息之前必须销毁它们 
加强了许多 X 人的加班费保护 


图表12—3美国联邦政府颁布的与人力资源管理有关的主要法律法规 


人力资源规划 


按照全国制造商协会 （National Association of Manufacturers ) 的说法， 
接下来十年中预计有40%的生产工人退休, [11] 了解了这些情况之后 ， Deere 
Company 等公司的管理者开始进行适当的规划，以确保有足够的具有胜任能 
力的技术工人满足他们人力资源管理的需求 

人力资源规划 （human resource planning ) 是管理者为确保在适当的时 
候，为适当的职位配备适当数量和能力类型的工作人员，通过规划使组织能够 
避免突然的人才短缺和剩余的过程_ [13] 人力资源规划包括两个步骤： （1) 评估 
目前的人力资源： （2) 满足未来人力资源的需求。 


□ 当前评价 

管理者在开展人力资源规划工作时，首先要对组织的现有人力资源状况作 
一考察。这通常是以人力资源调査的方式进行的。在调査过程中，员 T ： 要在表 
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格中填写有关姓名、教育背景、所受培训、以前訧业、所说 iff 种，特殊能力和 
专业技能等信息。而先进数据库的使用又易于获取和保存信息例如， 
Schlumberger 公司北美和南美的人事经理斯蒂芬妮 • 考克斯 （Stephanie Cox ) 
就使用了一种被称为“人才赛” （ PeopleMatch ) 的公司规划程序来帮助确定 
和管理人才。假设她在巴西简要一名管理者，她输入了任职 资格： 多才多艺， 
能说葡萄牙语，具有“髙潜力”。使用计划程序一分钟之后，屏幕上出现了 31 
个候选人的名字 》 [w] 

当前评价的另一内容是职务分析 (job analysis ). 它定义了组织中的职务 
以及履行职务所需的 行为. 例如，在柯达公司中工作的第三级会计人员的职责 
是什么？其工作要取得合乎要求的绩效，最少需具备什么样的知识、技术与能 
力？对第三级会计人员与对第二级会计人员或者会计管理人员的要求，有什么 
异同之处？职务分析中的有关信息，可通过以下方法取得：对该职位人员的工 
作进行直接观察或拍成录像》与员工逐个地或以小组形式面谈；让员工填写精 
心设计的调査问卷：请该项工作的“专家”（通常是管理人员）确定职务的具 
体特征《让员工们将其每天的活动 在日记 本或记事本上记录 下来. 

收集到职务分析的有关信息后，管理者就可着手拟订或修订职务说明书和 
职务规范。职务说明书 (job description ) 是描述工作的书面声明，一般包括 
工作内容、环境和工作条件。它通常反映职务的内容、环境和从业条件。职务 
规范 （job specification ) 指明任职者要成功地开展某项工作必须拥有何种最低 
限度可以接受的资格标准，具体包括知识、技能和态度等方面为有效地承担职 
务所必须具备的起码条件。职务说明书和职务规范是管理者开始招聘和甄选人 
员时应该持有的重要 文件。 

□ 满足未来人力资灝的需要 


未来人力资源的需要是由组织的目标和战略决定的。人力资源需求是组织 
的产品或服务需求状况的一种反映。例如，康宁公司 （Corning Inc . >由于缺 
乏有技能的生产工人而放慢了向发展中国家一些市场扩张的速度。为了保持战 
略上的优势，它需要更多的具有这些技能的工人 * 同时 • 现在也必须开始计划 
如何满足这些需求 

一旦管理者评估了当前的能力和未来的 需求. 他们就能估计出人员配备不 
足或配备过多的具体部门。有了这呰数据，管理者就可以进入人力资源管理的 
下一步骤。 


招聘与解臁 


管理者一旦了解了现有的人力资源状况和未来的需要，就可以着手针对现 
状与未来需要的偏差做一些事。如果组织中存有一个或多个职位空缺，管理者 
可以根据职务分析得到的信息来指导招聘工作。所谓招聘 （ recruitment ). 就 
是安置、确定和吸引有能力的申请者的活动过程。 [ u ] 另一方面.如果人力资源 
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规划工作中发现存在超员现象，管理当局则要减少组织所 it ! 备的员 J ， 这种变 
动称作解聘 ( decruitment) 。 f 口】 

□ 招 B 

组织如何找到员工？在一个招聘会上，西南航空公司的招募团队分发空中 
呕吐袋，上面印有“厌烦你的工作了吗？的标语 a 虽然在招聘方法上有些保 
守》但是普华永道会计师事务所 （ PricewaterhouseCoopers ) 意识到.未来的 
会计师大多是由 Y — 代成长起来的，要想吸引他们，就意味着要使用吸引他 
们的招聘工具。这样的话，可以考虑使用互动的动画 网站/ ⑻正如这些例子所 
说明的，你可以通过一些信息来源找到潜在的 I 作候选人。图表12—4解释了 
这些来源》 [20] 


来源 采遏 

优点 

缺点 

互联网 

可触及大量的人，并立即得到 
反馈 

产生许多不合格的应聘者 

员工推荐 

可通过现有员工提供对组织的认 
识：基于推荐者的认真推荐可能 
产生髙素质的候选人 

可能不会增加员工的类别和结构 

公司网站 

辐射广》可以有目标地针对某一 
特定群体 

有许多不合格的应聘者 

学校招聘 

大置、集中的候选人 

仅限于初人者级别的职位 

职业招聘机构 

熟悉行业的挑战和要求 

对组织没有承诺 


图表 12-4 职务潜在候选人的主要来源 


网络招聘受到了组织和申请者的欢迎。例如.联合百货 （Federated Depart ¬ 
ment Stores ) 有一个名为 Retailology 的网站，设计这个网站是为了吸引刚毕业的 
和有工作经验的申请者。这个网站办得很成功 • 公司也因此开始对它进行扩展。 
申请者现在可以在递交简历和通过第一轮筛选后自己选择面试时间。 

虽然网络招聘可以使组织既经济又快速地对申请者进行评估，但是.这些 
申请者的索质没有保障。什么样的招聘来源能带来优秀的候选者呢？大量研究 
发现，员工推荐一般能带来最好的候选者 •問为 什么？首先，现职员工推荐的 
候选人已事先经过了这些员工的筛选 • 因为推荐者对于职务和所推荐人选都较 
为了解，他们自然倾向于推荐更适合该项职务的候选人 • 其次，现有员丁.通常 
觉得他们在组织中的声望和所作的推荐质摄不无关系，因此，只有当他们自信 
该项推荐不会影响自己的名声时才会主动推荐其他人。 

□ 解聘 

控制组织中劳动力供应的另一种方法是解聘程序。对于任何一个管理人员 
来说，解聘绝不是件令人愉快的事。图表12—5列示了各种解聘方案。的确， 
组织可以解聘员工，但也许还有其他的选择会给组织带来更有利的结果^必须 
记住，不论采取何种方法削减组织中的员 T 数置，这样做都是不容易的.尽管 
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解雇 永久性、非自愿地终止合同 

暂时解雇 临时性、非自愿地终止合同 I 可能持续若 干天， 也可能延续几年 

自然减员 对自思辞职或正常退休腾出的职位空缺不予填补 

调换岗位 横向或向下调换员工岗位》通常不会降低成本，但可减缓组织内的劳动力 

供求不平衡 

缩短工作周让员工每周工作少一些时间：或者进行丁作 分担， 或以临时工身份做这些 

丁—作 

提前退休 为年龄大、资历深的员 T - 提供激励，使其在正常退休前提早退离岗位 

工作分担 几个员工分担某一全时职位 

图表12—5解聘方案 


颶选 


招聘过程吸引來一批申请者后，人力资源管理过程的下一步骤就是要确定 
谁是该职位最合格的人选。这一步骤称为甄选 （ selection 〉。 它是对申请者进行甄 
别、筛选，以确保最合适的候选人得到这一职位。如果聘用了不合适的人选 • 
对公司会造成很大的影响 ■> 例如 ， FVesh Direct 是为有住所的纽约人输送食物的 
网络食品店，它的一个司机被控告跟踪并骚扰其女性顾客，他之后也认了罪。 1231 
手机公司 T - Mobile 因其糟糕的顾客服务在 J . Dt Power 顾客满意度调査中被评为 
最后一名。为此，公司负赉顾客服务的高级副总裁发动了一次全面的改革•第 
一步是：修改公司的招聘方法，雇用的人员应当擅长为顾客服务 


□ 什么 是颶选 

甄选是一种预测行为，它设法预见聘用哪一位申请者会确保 T . 作成功。例 | 
如，为一销售职位配备人员*其甄选过程应当能够预见到哪位申请者会产生更 * 
大的销售额。而对一个网络管理职位而言，甄选过程应当能预见哪位申请者能 
有效地安装组织的计算机网络，并能排除故障，实施良好管理。 

现在我们考虑甄选过程将会产生的四种可能结果。如图表12—6所示，其 
中有两种结果表明该甄选决策正确，另两种结果表明该甄选决策错误。 

当选中的申请人被预见会取得成功并在日后的工作中被证实取得了成功， 
或者预见到某申请者将不会成功且如果聘用后也会有这样的表现时，我们说这 
一决策就是正确的。在前一种情况下，我们成功地接受了这个申请人》在后一 
种情况下，我们成功地拒绝了这位申请者。 

要是我们错误地拒绝了一位将在后来工作中有成功表现的候选人（错误的 
拒绝）或者错误地接受了后来表现极差的候选人（错误的接受），那么甄选过程 
就出现了问题。这些问题绝不是无足轻重的。在当今人力资源方面的法律法规约 
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图表 12—6 甄选决策的结果 

束 之下， 错误的拒绝可能不仅导致组织要为找到可接受的候选人而花额外的选聘费 
用，为什么？首先会使组织留下被指控犯有歧视罪名的借口，特别是当来自被保护 
团体的申请人被不符合比例地遭到拒绝的时候 • 另—方面，错误的接受也给组织造 
成显著的成本 费用， 这包括员工的培训费用、因员工无能造成的盈利机会丧失、解 
聘费，以及随后的聘用和甄选新员工的费用等等。因此，甄选活动的主要着眼点 
是，减少发生错误的拒绝或错误的接受的可能性，提高作出正确决策的概率。管理 
者应当怎么做？管理者可通过既有效度又有信度的郵选程序保证正确的决策， 

□ 效度和倌度 

管理者所使用的任何甄选手段，都必须具有效度 ( validity ) 0 也就是说， 
必须在甄选手段和有关工作标准之间存在能被证明的相关关系 • 例如，法律禁 
止管理当局将测试成绩作为甄选的一种依据，除非有明确的证据证明.这次测 
试得分高的人，一旦走上工作岗位，其表现将超过测试得分低的人。这就给管 
理当局施加了一种压力，需要证明任何用以郵别申请者的郵选手段的使用必须 
与工作的绩效相关. 

除 r 要具有效度外，某种郵选手段的使用还必须同时显示出信度。倌度 
( reliability ) 指明一种手段能否对同一事物作出持续一致的测 || n 例如，假定 
—项测试具有信度，那么某个人的成绩就应当在相当一段时间内保持相对稳 
定，这里假设所测试指标的特性也相对不变。任何一种藤选手段，如果其信度 
很低，就不可能是有效的。这犹如你每天在一台不稳定的碎秤上测量你的体 
重。磅秤本身不具有信度（随机发生变化，每次你踩上去称，体重相差达 
10〜15磅），这种测量的结果必定说明不了什么。因此，要使甄选手段成为有 
效的预测器，它就必须拥有可接受范围的一致性。 

□ ■选手段类别 

管理者可以使用各种甄选手段来减少错误的接受和拒绝的 发生。 常用的手 
段包括：应聘者申请表分析、笔试和绩效模拟测试、面谈、履历调査，以及某 
些情况下的体格检査等。我们下面就对各种甄选手段作一简要 介绍。 图表 
12—7 列示了各甄选手段的优缺点。 ⑽ 
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申请表 

优点： 

• 与经历相关的、可证实的资料和事实已被证明可作为某些工作的具有效度的衡董 
标尺， 

• 当申请表中各个项目被陚予的权重能确实反映与工作的关联时，该甄选手段被证 
明可成为多种工作的有效度的预测手段。 

缺点： 

• 申谙表中通常只有一些项目被证明具有效度，而且常常只对某些特定工作具有绩 
效预见功能. 

•标明权重的申请表，无论设计还是使用的难度及费用都较大 • 

笔试 

优点： 

•对智力能力、空间和机械能力、认知准确性和运动能力的测试，对工业组织中许 
多半熟练和非熟练的操作工作具有中等程度的 效度， 

• 智力测验是监管职位的相当有力的工作预测器 # 

缺点： 

• 智商及其他测试指标可能在一定程度上与工作的实际业绩没什么关系，因而效度 
降低. 


绩效模拟测试 

优点： 

• 它是基于职务分析资料作出的，因而更能满足工作相关性的要求。 
• 已被证明是工作绩效的有效度的预测器， 

缺点： 

•设计和使用的费用高。 

面谈 

优点： 

• 如果设计和安排得好，面谈可成为工作绩效的有效预测器 3 
•面谈者要是能坚持通常的提问，可使面谈成为有效的预测器。 

缺点： 

• 面谈者必须把握某些问哩的合法性. 

•存在潜在的 偏见. 尤其是在面谈未经良好设计和标准化的情形下* 


履历调査 

优点： 

• 韁历 资料的核实是人员甄选有关信息的一个有价值的来源。 
缺点： 

•推荐信査询作为人员甄选手段，基本上价值不大. 

体格检査 

优点： 

• 对某些有体力要求的职位具有一定的效度。 

• 主要是为健康保险的目的， 

缺点： 

•需要确保体力方面的要求是与工作相关的，而不存有歧视, 

图表12—7甄选手段 
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申请表几乎所有的组织都要求应聘者填写一份屮情表。这可能只是一；份 
让应聘者填上姓名、地址和电话号码的简表。另二极端则可能是 $ 份綜合性个 
人简历表，要求仔细地填写个人的活动、技能和成就。 

笔试典型的笔试包括有关智商、悟性、能力和兴趣等方面的内容。这 
些测试早就被作为一种甄別手段得到使用 • 尽管其流行强度也出现过周期性 
的变化。在 当今， 企业界已相当流行个性、行为和悟性方面的 测试。 当测试 
设计合理时，它能减少可能不利的甄选决策.但管理者在运用时应当小心， 
因为如果测试与工作并不相关，或者纯粹是为了获得诸如性别、种族、年龄 
或其他受平等就业机会法律保护的有关信息，这样的测试就会带来法律方面 
的问题 • 这方面的起诉有很多是成功的例如，福特汽车公司为一起共同 
起诉的官司付出了 1 000万美元的代价，它被控在一项用于见习项目的资格 
测试中存在偏见_% 

绩效横拟测试有什么更好的办法能在申请者被实际交付这项工作前就发 
现他是否具备需要的能力，比如向三菱公司申请技术文件写作职位的人是否能 
编写公司的技术手册？绩效模拟测试就是测验人的实际工作 行为。 最有名的绩 
效模拟测试方法有 T 作抽样和评估中心两种。 

工作抽样 （work sampling 〉 是一种工作测验方法，申请者需完成一个或 
—系列的重要任务。申请者通过实际执行这些任务，将展示他们是否拥有必要 
的技巧和能力 • 这一方法适用于常规的职务 • 

评估中心 （assessment centers ) 是用于通过模拟活动来评价应聘者管理 
潜能的方法。这些活动可能包括与人面谈、文件框式问题解决练习、小组讨 
论和经营决策游戏等。例如，当一个汽车工厂的业务经理格雷格 • 肖伯 
(Greg Schober ) 申清这一职位时，他必须进行一系列的练习，包括筛选一堆 

备忘录以确定工作的重点 • 肖伯发现这个经历是有价值的，而且它非常贴近生 
产环境的现实生活。 [B] 

面谈面谈与申请表一样，几乎是普遍得到使用的一种人员甄选手段 。[叫 
我们中的许 多人， 并不是没有经过一次或多次面谈而得到一份工作的。因为有 
许多因素会影响面试官的判断，所以面试可能不是最有用的甄选方法 。⑻但 
是，如果遵循图表 12— 8列示的建议，管理者将能使面谈成为一种既有效度又 
有信度的甄选工具， 


• 对所有应聘者设计一些固定的问题 • 

• 取得对应聘者面谈的工作有关的更详细信息， 

•尽量减少对应聘者履历、经验、兴趣、测试成绩或其他方面的先前认识 n 
• 多提问那些要求应聘者对实际做法给予详尽描述的行为问题 • 

• 采用标准的评价格式. 

• 面谈中要做笔记. 

•避免短时间面谈，防止过早形成决策。 

图表 12—8 面谈的建议 

资料来海 * Based on LX A. DeC-cnzo and & P. Robbins. Human Resource Management, 7th ed. (New 
York ： Wiley, 2002) ， p. 200. 
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在对职位应聘者进行面谈中必须考虑的另 一 ifl : 要方而是，要把扼某些问题 
的合法性《就业法律代理人提醒管理者要特别注愈他 fN 提问应聘片的某类问 
题。图表12—9列示了管理者面谈中能问的和不能问的一些典型问题。不然 • 
他们很可能使组织受到职位应聘者的法律起诉。 


不能问的 

能间的 

• 你的出生日期？或你多大了？ 

• 你满18岁了吗？ 

• 你的婚姻状况如何？你打算建立一个家 
庭吗？ 

• 你重新定居了吗？ 

• 你的母语是什么？ 

• 你被批准在美国工作了吗？ 

• 你曾经被逮捕过吗？ 

• 你曾经被宣判【填空】的罪了吗？—— 
罪行应当与工作表现合理 相关。 


注意：管理者应当知进还有许多 “ 能问的和不能问的 ” 问 0L —定要随时检査人力资源部门的具 
体指导职则 . 

图表12 — 9管理者 面谈中能问的和不能问的问理示例 


履历调査如果朗讯科技公司的管理者对背景进行了详细的检査 • 那么， 
他们可能会发现他们选择的那个招聘经理（这个人已经不在公司中）曾经被判 
监禁，因为他盗取了加利福尼亚一所髙校的学生基金并谎称是他在斯坦福读博 
士学位时赚取的， [s2] 

屜历调査有两种 形式： 申请资料核实和推荐信査询.前一种形式已被证明 
是获取人员甄选有关信息的一个有价值的渠道。例如 ， Krause Gentle Corpo - 
ration 在13个州经营400多家便利店，这些店的管理者对新员工进行了背景 
调査和药物、人格测试。结果是令人满意的：离职率降低了。同时 • 这也解决 
了令公司头疼的问题，并节约了人员流动的额外成本。 [33] 但后一种形式基本上 
无多大价值，因为应聘者的推荐人通常说的都是 好话。 谁会去找一个可能说出 
不良评语的人写推荐信呢？ 

体格检查这一甄选手段只对少量具有特定体力要求的职位有用。在绝大 
多数情况下，体格检査成为组织为健康保险目的而实施的，因为组织都想确保 
本次雇用行为不致带来为员工受雇前的受伤或疾病而支付的保险费用。 


□ 何种釅 选手段在何时 最有效 


许多甄选手段对于管理者作出人员选聘决策只有相对有限的价值。因此 • 
管理者应当使用能进行有效预测的方法.图表12 —10概括地列示了每一种甄 
选手段对特定类型工作的效度。管理者应当选用那些对特定工作具有良好预见 
功能的甄选手段。 

管理者应当仔细观察它们是如何描述组织和申请者要完成的丁.作的。如果 
他们只向申请者展示好的一面，他们可能会拥有对工作不满意的员工，并容易 
导致高离职率。 [3 ° 
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轮选手段 

禺层菅埋 

中低层管理 

努杂 的乘4輝 T 作 
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… / XI - « r “， 

丰请表 

2 

2 

2 

2 

笔试 

1 

1 

2 

3 

工作抽样 

一 

一 

4 

4 

评估中心 

5 

5 

一 

一 

面谈 

4 

3 

2 

2 

申请资料核实 

3 

3 

3 

3 

推荐信査询 

1 

1 

1 

1 

体格检査 

1 

1 

1 

2 


说明： 表中效度值是按 5 分制给分的 • 5表示效度最高，丨表示效度锒低，一表示无数据„ 

图表12 —10各种甄选手段作为镄效预测器的功用 

在聘用过程中，每一个职位申请者都对他接受面谈的公司和工作有一系列 
的期望。如果申请者所得到的信息被过分粉饰，那就很可能会发生一些事情使 
公司受到不利的影响。首先，不符合的申请者很难在甄选过程中被剔除。其 
次，因为被粉饰过的信息给了应聘者不切实际的期望，新员工上班后很可能很 
快会产生不满，从而离开 公司。 最后，新员丁.容易感到幻想破灭，不会全身心 
投人到组织中，尤其当他们面临工作中没有预料到的艰难处境时^在许多情况 
下，这些员工会觉得自己在应聘过程中受骗上当了，从而成为问题者。 

为提高员工的工作满意度，减少离职流动率，管理者可考虑提供真 实工作 
预览 （realistic job preview ， RJP )， 其中包括关于工作和公司的有利和不利两 
方面的信息 • 例如，除了在面谈中通常要陈述公司好的一面外.还要告诉职位 
应聘者诸如工作时间内将很少有机会和同事交谈，提升机会少，工作时间无定 
律，可能要在通常的休息时间（如晚上和周末）上班，等等 • 研究表明，得到 
真实工作预览的申请者，会对他们要承担的职务产生合乎实际的、更为现实的 
工作期望，从而比得到那些经粉饰的信息的申请者对工作中可能的挫折有更强 
的应对 能力* 


? x ：- rim 忽的批判性 ah 」 


你时不时地会想起你网上的聊天记录。组织运用 Google , MySpace , Fa - 
cebook 来调査工作申请者和现在的员工 • 实际上，一些组织把 Google 视为 
“规避就业歧视法的一种方法，因为雇主能通过它找到各种各样的信息 （其中 
一部分需要小额费用），而其中一些信息是法律规定不能在面试中提及的，包 
括：年龄、婚姻状况、联谊会中的恶作剧、大学的作品、政治面貌等等'而 
对于那些喜欢对雇主品头论足的人来说，他们的聊天记录很可能一会儿就在网 
上被披露。这就是马萨诸塞州州立大学的一名大四学生删除了自己在 Face - 
book 网络上的资料的原因 a [3 S 你 如何评价这些公司的行为？这些行为有什么积 
极作用和消极作用？在道癟上有什么意义吗？针对组织的甄选过程，你会提出 
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□ 上岗进训 


你人校时是否参加过一些有组织的“学校生活介绍”活动？如果有的话， 
你口 r 能会从中了解学校的规章条例，以及申请财政资助、兑换支票、课堂注册 
等工作的程序，你还会见到学校的某些行政管理人员。一个人得到了一项新工 
作，也需要类似的对其工作岗位和组织的人门介绍。这一介绍称作上岗培 
训 ( orientation ). 

有两种类型的上岗培训.对工作单位的上岗培训，使新员工了解1：作单位 
的目标.使之清楚他的职务是如何为单位目标的实现作出贡献的，同时也将他 
介绍给现在的同事们。对组织的上岗 培训. 可使新员工了解组织的目标、历 
史、经营宗旨和程序规则等，其中应当包括有关的人事政策和福利，或者让新 
员工参观组织的工作设施， 

许多组织，尤其是大型组织，制定有正式的上岗培训方案。这一方案可能 
包括安排新员工参观办公楼或厂房，观看描述组织历史的影片，与人力资源部 
门的代表进行短时间的座谈以了解组织的薪酬政策等.其他一些组织则使用非 
正式的上岗培训方案，如由管理者将新员工委托给单位中资格较老的一位同 
事.让他将新员工介绍给周围的同事，并带他参观复印室、咖啡厅、休息室、 
餐厅及其他设施《此外，还可以使用类似于任仕达公司 （ Randstad ) 的全面上 
岗培训方案的方法。任仕达是亚特兰大的一家猎头公司„公司制定的为期16 
周的计划包括了从公司文化到在职培训的方方面面。公司负责制定课程的管理 
人员说，“这是一个明确的过程.它不仅仅是关于新员工必须学习什么、做什 
么，还涉及管理者必须做的工作”。 

管理者有义务使新员工尽可能无顾虑地顺利融人组织之中。因而，管理者 
需要坦诚地与新员工谈论有关组织与员工双方的义务。 [S7] 使新员工尽快地了解 
情况，熟悉工作，这无论对组织还是个人都是有极大好处的。成功的上岗培 
训，不管是正式的还是非正式的，会使新员工在从外来者向内部人转换过程中 
感到舒适和易于适应，以降低日后发生不良绩效表现的可能性，并避免新员工 
在工作的头一两个星期就令人吃惊地提出辞职要求。 


_员工培训 


你在儿张规格为 4 X 8.5 (英寸）的卡片上就能找到 Ruth’s Chris Steak 
House 餐厅的员工必须掌握的所有 内容。 不论是有焦糖的香蕉奶油派的制作 
方法还是如何招待顾客，卡片上应有尽有。而且，由于所有的工作都有相对应 
的卡片，因此员工知道什么样的行为和技能能使自己得到提升。这是员工培训 
的一种独特的方法，不过它确实很 有效. 实施卡片系统之后，员工的离职率下 
降了，这在餐饮业可是不容易的。⑽ 

员工培训是人力资源管理的一项重要活动。一项职务的要求变化了，员工 
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的技能也要跟着改变和更新 • 据统计，在美国，单是工商企业每年就投人 510 
亿美元用于提高工人技能的正规课程教育和培训方案。加、员丁需要何种类型的 

培训？何时需要培训？以何种方式进行培训？这些自然是由管理当局负责决 
定的。 

□ 培训类型 

连续 三年进人美国 培训组织的前两名，显然， IBM 十分重视员工培训。 
从销售到技术的开发再到领导的发展，它使用了不同的培训类型 • 公司的首席 
学习 官特德 • 祺夫 （Ted Hoff ) 说： “有研究表明， 工 人大约 80% 的技能都是 
在工作中获 得的， 而其他20%才是通过正规课程获得的。” 〔 <1 公司采取措 

施，便于员 T ： 获得培训材料并通过便捷的电子化学习系统将它们应用到工作 
中来。 

当组织对员工培训进行投入时，它们提供了哪些类型的培训？图表12— 
11描述 r 组织提供的几种主要的培训类型。组织提供的最流行的培训包括， 
性骚扰、安全问题、管理技能和发展、指导技能对于许多组织而言，员 x 
人际技能的培训是重中之重，如沟通、冲突的解决、团队建设、顾客服务等 
等。温哥华波士顿比萨国际公司 （Boston Pizza International ) 主管培训和职 
业发展的香农 • 沃什布鲁克 （Shannon Washbrook ) 说： “我们的员工知道公 
司的理念，他们具备所有的硬技能，但是缺少软技能/为了解决这个问题， 

沃什布鲁克创办了波士顿比萨大学，首次使用亲身体验的情境学习方法培训员 
工的人际技能. [ « ] 


类型 内容 


一般的 沟通技能、电脑系统的程序及设计、顾客服务、高层管理者的培训与发 
展、管理技能和发展、个人发展、销售、指导技能、技术技能和知识. 

具体的 平衡丁•作和生活的基本技能、创造性、客户培训、多元化/文化知识、辅 

导写作、变革的管理、领导、产品知识、公开发表讲话或进行演示的技 
能、安全问题，道德 问题、 性骚扰、团队建设、身心健康,等等。 

图表 12—11 培训类型 

资料来源 ： Based on “2005 Industry Report — Types of Training ," Training ， December 2005, jx 22. 

□ 培训方法 

传统的员工培训方法包括，在职培训、职位轮换、导师制、实验演习、工 
作手册或课堂 讲座。 但是，考虑到技术的可行性、成本和传递信息的能力，组 
织更多采用的是以技术为基础的培训方法。图表 12— 12描述了管理者可能会 
使用的传统的和以技术为基础的培训方法 • 专家相信，在这些培训方法中，组 
织会越来越依靠电子化学习的程序传递重要信息并发展员工的技能。 
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• 在职培训——对工作进行初始介绍之后，员工通过实际操作 学习 M 何完成任务* 


• 职位轮换——员工在特定领域的不同工作岗位上工作，承担多种 I ：作任务。 

• 导师制——员 I . 跟随富有经验的人工作，由其提供信息、支持和鼓励；员工在某些行 
业中也被称为学徒。 

• 实验演习一员工参与角色的扮演和模仿，或其他面对面的培训类型 • 

• I 作手册——员工可以参考工作手册上的 信息. 

• 课堂讲座——员工可以参加传达特定信息的讲座._ 


以技木为基础的培讪方法 


• Cl > ROM / DVD / 录像磁带/录音磁带——员工可以听或看的传达信息和讲解一定技术 
的媒体， 

• 视频会议/电话会议/卫星电视——传达信息和讲解技术时，员工可以利用这些工具收 
听或参与《 

• 电子化学习一基于互联网的学习，员工可以参与多媒体的模拟活动和其他互动的模块。 


图表 12—12 员工培训方法 


聚焦领导 

如何找到并培训有效的领导者 

全球组织在领导培训和发展上花费了数十亿美元、日元或欧元， 【<3] 这些活动有多种形 
式，从哈佛等大学提供的5万美元的领导培训项目到户外冒险（拓展〉学校 （Outward 
Bound School ) 的帆船体验。尽管花费在培训上的 大董资 金不一定能带来良好的效果•但 
是我们这个专栏指出，管理者可以做一些事情以取得领导培训的最大 效果。 

首先，显而易见，一些人不具备成为领导的素质。例如，有证据表明，与低自控者相 
比，领导培训对高自控者更有效 • 这些人会灵活地改变他们的行为以适应不同环境的 需要* 
此外，组织可能会发现，积极性（一种领导特质）更高的人更容易抓住领导发展的机会。 

对于那些可能会从领导培训中受益的人来说，研究表明，人们经过培训可以成为更优 
秀的领导者 • 就成为一名有效的领导者而言，个人可以学到哪些与之相关的技能？我们可 
以传授建立信任和指导等技能.领导者能授之以情境分析的技能 • 他们能学会如何评价情 
境，如何改变情境以更好地适应他们的风格 • 如何确定在特定情境中哪种领导者行为最有 
效。 例如，在洛克希镰•马丁公司，未来的领导者都配有一个指导 老师。 老师与他们一起 
工作，同时开发他们的领导技能，增加他们的知识.这个方案对于培训个人成为更优秀的 
管理者很有效。 


员工绩效管理 


管理者需要知道其员工是否在有效地完成工作，是否存在改进的必要。评 
估员工的绩效是绩效管理系统的一部分，所谓绩效管理系统 （performance 
management system) * 是指建立绩效标准，据以评价员工的绩效，让我们先 
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来考察绩效评估的一些主要方法。 

□ 缋效评估方法 


Lopbage.com 


有七种绩效评估方法可供管理者选用，各种方法的优缺点如图表 12—13 
所示 • 


方法 

优点 

缺点 

书面描述法 

简单易行 

与其说是评价员工的实际绩效水平，不 
如说是在衡量考评者的写作能力 

关键事件法 

事例丰富，以行为为依据 

耗时. 无法量化 

评分表法 

提供定 fi 的数据，时间耗 
费较少 

不能提供 r 作行为评价方面的详细信息 

行为定位评分法 

侧重于具体而可衡量的工 
作行为 

耗时，使用难度大 

多人比较法 

将员工与其他人作比较 

员 X 数量大时操作 不便； 会引发法律问题 

目标管理法 

侧重于目标，结果导向 

耗时 

360度反馈法 

全面 

耗时 


图表 12—13 各种绩效评估方法的优缺点 


书面描述法在书面描述法 （written essay ) 中，考评者根据对员工的优 

缺点、过去的绩效水平和潜在的能力的书面描述评价员丁的绩效，并提出改进 
的建议。 

关键事件法使用关键事件法 (critical incidents), 考评者将注意力集中 
在那些区分有效的和无效的工作绩效的关键行为方面并对此进行评价。考评者 
记下一些细小但能说明员工所做的是特别有效果或无效果的事件，这里的要点 
是，只述及具体的 行为， 而不笼统地评价一个人的个性特质。 

评分表法评分表法 （graphic rating scales ) 是一种最古老也最常用的绩 
效评估方法。它列出一系列绩效因索，如工作的数量与质量、职务知识、合作 
性、忠诚度、出勤、诚实和首创精神等，然后，考评者逐一针对表中的每一 
项，按增置尺度对员工进行评分。评分的尺度通常采用5分制，如对职务知识 
这一因素的评分可以是1分（对职务职责的了解很差）至5分（对职务的各方 
面有充分的了解）。 

行为定位评分法行为定位评分法 （ behaviorally anchored rating scales. 
BARS 〉 是近年来日益得到重视的一种绩效评估方法。这种方法综合了关键事 
件法和评分表法的主要 成分： 由考评者按序数值尺度对各项指标作出评分，不 
过，评分项目是某人从事某项职务的具体行为事例，而不是一般的个人特质 
描述。 

多人比较法多人比较法 （multiperson comparisons ) 是将一个员工的工 
作绩效与一个或多个其他人作比较。 [ “ ] 通用电气前任 CE ◦杰克 • 韦尔奇普及 
了这种方法，它要求管理者把员工划分为高水平绩效者（20%)、中等水平绩 
效者（70%>和低水平绩效者（10%>。人们相信，使用这种“评级与封杀” 
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Crank and yank ) 的评估方法，可以剔除公司懒扪的员丄，提高生产亨 a 但 
是. 评论家说，这些系统对由高绩效员工组成的群体不利，妨碍了他们的留险 
精神和 合作。 [4 S ] 例如， Sprint 使用了一年的强迫排序方法，但是它再也无法继 
续下去了，因为发现了更有效的区分绩效的方法/<强迫排序是不是一个好办 
法？研究表明，在使用强迫排序法开除排名靠后的5%〜10%的员工的公司 
中，头儿年的生产率不可思议地上升了 16%。但是，随后几年里，生产率大 
幅度下降。 [ ⑺因此 • 公司开始质疑严格的强迫排序法的有效性。甚至通用电气 


也开始考虑使组织变得更灵活的方法，它也鼓励管理者在划分等级时进行更多 
的判断 # [44] 

目标管理法我们在前面第7章中己介绍了目标管理法 （ MB ())。 它也是 


绩效评估的一种方法。事实上，它是对管理人员和专门职业人员进行绩效评估 
的首选方法 。⑽ 在目标管理法下，目标是由员工和他们的管理者共同设立的， 
组织可以根据员工完成目标的具体情况对他们进行评价 • 


360度反馈法 360度反馈法 (360 -degree feedback ) 是利用从上司、员 
工本人及其同节处得来的反馈意见进行绩效评估的一种方法。换句话说.这种 
考评使用了与管理者有互动关系的所有人员的反馈信息。60%的人力资源管理 
人员说.他们的公司正在使用或计划使用360度反馈法。 [ so 像 Alcoa 、 杜邦、 
利维 • 斯特劳斯、 UPS 和 W . L . Gore 8^ Associates 等公司都运用了这个方 
法。这一方法的使用者应当注意，它不适用于对报酬、提升或辞退的决策•但 
是.它是职业指导的一种有效方法，能帮助管理者认淸自己的长处和短处* 


薪酬与福利 


探索传播有限公司 （Discovery Communications Inc .) 的管理人员面临着 
员工士气的问题，公司中大多数高绩效员工的工资与低绩效员工的一样.而公 
司的薪酬计划并没有考虑到给高绩效员工加薪。管理者唯一能奖励髙绩效员工 
的方法是给他们分发奖金或者提拔他们，管理人员发现，这个计划不仅对员工 
不公平，还降低了生 产率。 因此，管理人员开始全面改革这个计划少 n 

大多数人还是希望从雇主那里得到某种薪酬.因此，制定一个有效的、合 
适的薪酬制度，是人力资源管理过程的一个重要内容。 [52] 为什么？因为它有助 
于吸引和保持有能力的、能干的员工，正是他们帮助组织实现了使命和目标。 
此外，有研究表明，组织的薪酬制度对战略绩效也有影响 J ss] 。 

管理者制定的薪酬制度，必须能反映工作性质的变化以及丁作的环境，这 
样才能调动员工的积极性。组织给予员工的薪酬可以包括多种不同的薪酬与福 
利，如基本工资和年薪、工资和加薪、激励性的薪酬.以及其他福利及服务 * 
一些组织还为员工提供了不同寻常的但比较大众化的福利。例如 ， Timberland 
的员工可以获得一笔3 000美元的补助购买混合动力车在 Worthington 公 
司，员工剪发只要4美元。 J . M . Smuck er 公司的员工可以不受限制地报销全 
部的学费费用。 [M] 

管理者应该如何决定谁每小时该得9美元，谁每年应得到35万美元呢？ 
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组织对待不同员工的薪酬与福利方案的差异受几； ngj 因袁的影响 in 衷12- 
14概括反映了这些影响因素 • 这些因素中有的是与职位相关的，有的是与企 
业或所属产业相 关的。 现在有许多组织还正使用另外的薪酬制度，称之为基于 
技能的薪酬方案和浮动工资方案。 





公司业务是资本密集 
型还是劳动密集型？ 


员工在公司任职时间的 
长短及其业绩如何？ 


公司的盈利如何? 


员工的工舲 
臟 


员工所承担的工作 是否丨 
要求有很高的技能？ 


企业规棋 


企业盈利性 


薪酬和 
播利级次 


工作类別 


业务类型 


地理位置 


劳动密集还 
是资本密集 


公司坐落在哪里? 


宵评 pi •’艺 




图表12 —14彩响薪酬与福利的因素 

资料来源丨 Based on R. L Henderson. Compensation Management, 6th ed. (Upper Saddle River, NJ, Prcn- 

t,cc Hall ， 1994〉. pp. 3-24i and A. Murray, **Mom, Apple Pie, and Small Business," Wall Strrrt Journal, Au¬ 
gust 15, 1994, p. Al. 

基于技能的薪酬 ( skill-based pay ) 方案，即按员工所展示的工作技巧和 
能力确定报酬水平。在这样的薪酬制度下，一员 T 的职务头衔并不决定其薪酬 
的髙低，相反，薪酬是由该员工的技能决定的。 [ 切研究表明，与服务型组织和 
追求技术创新的组织相比，这些薪酬制度更适用于生产型组织此外，还有 
许多组织在使用浮动工资 （variable pay ) 方案，即个人薪酬取决于其绩效水 
平》78%的美国组织和81%的加拿大和中国台湾组织都使用了浮动工资方 
案 J 73 在第16章，我们将讨论浮动工资 方案。 

正因为有很多因素影响到组织薪酬制度的设计，因此，灵活性是一个最关 
键的考虑*传统的员工薪酬办法，反映了工作稳定时代的特征，那时，一个员 
工的薪酬在相当程度上是由其资历和职位层级决定的。现在，许多组织都面临 
一种动态的环境，它使员 T •技能成为对组织成功起绝对的关键性作用的因素， 
同时，员工技能会在短短几个月内发生变化，这种趋势导致薪酬制度必须具有 
更大的灵活性，并使薪酬级次数减少 • 不论管理者采取何种 方案， 他们都必须 
建立起一套公正、平等和具有激励作用的薪酬制度，以确保组织能招聘到并保 
持一支富有生产力的员工队伍。 
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管理倍息技术 


人力资源和信息技术 


人力资源的管理也开始使用数字化技术运用软件使招聘、甄选、上岗培训、培训、 
绩效评估、存储和提取员工信患等人力资源基本流程自动运行后，人力资源部门降低了成本 
并优化了服务。受到信息技术重大影响的一个主要领域就是培训。 

在美国培训与发展协会的一项调查中，95%的被调査单位报告说他们正在进行电子化学 
习》通过技术来传递所需的知识、技能和态度有许多好处，一位研究 员说： “电子化学习的 
最终目的不是减少培训的成本，而是要改进绍织开展业务的方式 ，在 许多情况中，它也确 
实发挥了这个效用 • 例如 • 除了课堂培训之外，惠普还考察了电子化学习和其他教学手段对 
顾客服务的影响，它发现，“销售代表能更迅速、更准确地作出反应，加强了其与顾客之间 
的联系 ”• 联合利华发现，对销售人员进行电子化培训之后，销售额增加了几百万美元。 


职业发展 


“职业”一词有多种 含义。 从最常用的意义上说，它可以指发展（他的职 
业生涯进展良好）、专业 （她 选择了从医的职业）或终身工作的历程（他的职业 
历程包括了在6个不同组织中承担12种职务 ）• 我们这里使用职业 （ career ) 这 
— 槪念. 是将它定义为一个人在其一生中所承担职务的相继历程. ㈣ 按照这一定 
义，很明显，我们所有的人都有或者都将有自己的职业。职业的这一概念对非熟练 
工人、软件设计师及医生都是适当的。不过，职业发展已非原来惯有的方式了__ 

□ 惯常的方式 

多年来，职业发展一直是管理学课程中的一个重要的议题。不过，我们从 
中籽到了这一槪念的重大变化。职业发展方案以往通常是组织为帮助员工在这 
一特定组织中能使其职业生涯得到发展而设 计的。 职业发展方案的核心部分就 
是提供有关的信息、评估和培训 • 以帮助员丁 •实现 其职业 目标。 同时，职业发 
展也是组织吸引和保留技能娴熟人才的一种 手段。 然而，在当今的工作环境 
中，这些目标正逐渐消失 • 范围越来越广的组织变革，已经导致了职业发展概 
念的不确定性。减员、重组和其他组织调整措施 • 带给我们一个关于职业发展 
的重要的新 结论： 员工个人，而非组织，要对其自己的职业生涯负责！员工个 
人必须准备好采取一些必要的措施发展自己的 职业。 你必须承担起设计、指导 
和开发自身职业的责任。 [ « ] 

□ 你和你现今的职业 

提升个人对自身职业发展的责任感，这一思想已被冠以一个新的概念—— 
无边界职业而此时你所面临的挑战是，没有什么严格的规则可以对你进行 
指导•⑽ 
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你所要做的第一个关于职业的决定就是职业选择1狎想化的职业选择，能 
使你在想要从生活中得到的以及你的兴趣、能力等与市场的机会之间保持最佳 
的匹配。良好的职业选择，应该能给你带来一连串的机会，让你不断找到能很 
好表现自己的职位，从而使你一心想保持自己所选的职业，并感 受工作 带给你 
的高满意度以及丁.作和私人生活之间的恰当平衡。一句话，匹配得当的职业是 
那种会令你产生一种积极的自我概念，诱发你去做你认为很重要的 I 作，并使 
你过上所渴望的那种生活的选择。图表 12—15 描述了大学毕业生选择工作 
时考虑的因素，看完列表之后，你认为哪些对你而言是重要的？ 


美国学生考虑的主要因素 

英国学生考虑的主要因索 

• 工作和生活的平衡 

• 全球职业发展机会 

• 每年的底薪 

• 灵活的工作时间 

• 工作的稳定性和安全程度 

• 工作任务的多样化 

• 认可出色完成的工作 

• 加班有工资 

• 越来越具有挑战性的任务 


• 工作的轮换计划 



图表12 —15大学毕业生对工作的要求 

资料来源 ： Based on & Shcllenbarger, “Avoiding the Next Enron ： Today、Crop of Soon-to~Be 
Grads Seeks Job Security，” Wall Street Journal Online % February 16♦ 2006 1 “MBAs Eye Financial 
Services and Management Consulting •” HRMarketer. com ，June 7 ， 2005 1 and J. Boone. M Students Set 
Tighter Terms for Work，” Financial Times, com* May 21 • 2005. 

你一旦确定了所选择的职业，下一步就要开始找工作了。这里不再介绍工 
作搜寻、撰写简历或者成功面试的细节问题，尽管这些行为是很重要的《让我 
们快速地略过这些程序，假定你已经成功地找到了 工作。 现在，你要去工作 
了！那么，你该如何在你的工作中求得发展，使你的职业生涯胜过他人呢？图 
表 12—16 列示了作为管理者取得职业成功的一些建议对你自己的职业加 



发展关系网 
持续革新你的技能 


V# 


考虑横向发展 


保持流动性 


支持你的上司 




找个指导者 


不要在最初的工作上停留太久 


保持可见度 


获得对组织资*的控制 


图表 12-16 管理者职业成功要领 
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以积极主动的管理，那么，你的工作生活将更加令人激奋？宂满乐趣，使你备 
感满意， 


人力资源管理当前面临的问题 


我们要在本章的结论部分探讨当今管理者在人力资源管理中面临的新问 
题。这些新问题包括精简机构的管理、劳动力多元化的管理、性骚扰、工作与 
生活的平衡、控制人力资源成本， 

□ 精籣机构的管理 

精简机构 ( downsizing ) 是指有计划地减少组织中的工作岗位。当组织的 
员工过多（可能发生在市场份额下降、增长过猛、管理不当时）时，提高利润 
的一种方法就是 裁员。 波音、大众、麦当劳、戴尔、通用汽车、 Unisys 、 西门 
子、默克和 Washington Mutual 等世界知名公司都开始精简机构。 ㈣ 管理者管 
理规模缩小的工作场所的最好方法是什么？工作场所和员工的个人生活会陷入 
混乱当中.不管是已经下岗的员工，还是尚在岗位上的员工，都会有压力、失 
望、焦虑和愤怒。但是，管理者能减轻这种心灵上的创伤。 [#7】 

开诚布公地进行交流至关重要*应当尽快通知要解雇的员工，留任者也应当 
r 解公司新的目标和预期，弄淸楚他们的工作发生了怎样的变化以及未来会怎么 
样-经历了机构精简过程的管理者要指出获得信息后立马公开交流的重要性。 

为帮助下岗员 X ，许多组织都会在一定时期内提供一定形式的解雇金和福 
利。管理者要确保他们遵守相关的法律.因为这些法律会影响他们应当提供的 
解雇金和福利的时间长度和种类。此外，许多组织还帮助员工寻找工作。 

最后，研究发现，面对裁员，留任人员和下岗人员同样感到有压力。留任者 
常常担心自己会成为下一个被解雇的人《或者，他们发现.为了完成所有的 工作. 
他们的工作职责加重了.为帮助留任者处理这些问题，管理者可以安排员工与咨询 
人员交谈，还可以组织群体进行讨论，或向员丁表明他们对公司是重要的。 

□ 劳动力多元化的管理 


我们已在本书多处谈到员工队伍的构成正发生变化。此外，我们也已在一 
些章节的“管理劳动力多元化”专栏中对此有了更深人的了解。在这一部分 
中，我们要讨论人力资源管理的基本活动是如何直接影响劳动力多元化的„ 
招聘促进劳动力多元化，这要求管理者拓宽其招聘渠道。例如，普遍流 
行的依靠内部现职员工推荐新职务申请者的招聘方式，倾向于导致候选人与现 
有员工的特征过于接近，有些组织，如位于科罗拉多州博尔德市的 Exabyte 公 
司，一直依靠现职员工推荐，却也能招到多元化的员工 s 该公司的经验是，先 
成功地招进一个有重听症的员工，然后通过员工推荐渠道，招聘其他有听力障 
碍的新人》但并不是每一个组织都会有足够的员工资源，通过现职员工推荐能 
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实现劳动力多元化 • 因此，管理者应该在他们以往未曾导找过的地方物色新的 
候选人。为促进劳动力多元化，管理者正转向那此非传统的人员招聘来源，如 
妇女就业网、超50岁年龄者俱乐部、城市就业圈、残疾人培训中心、带有很 
强伦理色彩的报刊和同性恋者合法权利机构等.这类扩展的渠道会促进组织拓 


宽其申请者的来源。 


甄选开辟了应聘者的广泛来源以后，需要付诸努力确保甄选过程不存在 
歧视。 另外， 黹要使应聘者对组织的文化感到舒心，并明了管理当局确有满足 
他们要求的意愿《举例来说，尽管只有少部分的女性向微软公司申请技术职 
务，该公司通过各种努力还是招聘到了相当高比例的女性员 T , 并设法确保这 
些女员工上岗后能有出色的表现 。 w 


上岗培训实现从外部人向内部人的转换，对于女性和非白种人来说，常 
常更为闲难 • 许多组织针对劳动力多元化认识问题，举办了专题讨论会。例如， 
在卡夫公司设于密苏里的制造厂，其管理者提出了大胆的劳动力多元化方案， 
以落实组织对劳动力多元化高度重视的这种价值理念 • 他们采取的一个措施是, 
犒赏“多元化带头人”，也就是支持和促进了劳动力多元化的那些个人 • 他们还 
将这一多元化目标纳人员 T 考评指标中，并鼓励非常规的提升 • 每年还举办六 
天的伦理餐，此外，对厂里超过一半的员工开展了劳动力多元化主题的培训 ,㈣ 
—些组织正在积极努力追求多元化 • 例如，在一场性別歧视的诉讼案件中 
付出7 250万美元的代价之后，波音同意对其招聘、薪酬、晋升和投诉调査过 
程进行改革 • A &* F 公司 （Abercrombie and Fitch ) 被控提升白种人而忽略了 
少数群体的利益，并因此在这场共同诉讼中损失了 4 000万美元。之后，公司 
同意雇用一名管理多元化的副总裁和25名不同的招聘人员 • 家得宝公司雇用 
了大置的老员工，因为他们能给工作场所带来专业知识、技能和态度 9 [ «> ] 


□ 性 a 扰 


性骚扰是无论在公立机构还是私立机构中都存在的一个严重问题，2005 
年美国联邦平等就业机会委员会 （ EEOC ) 接到 1.26 万件这类问题的投诉， 
尽管大多数的投诉来自女性，但是，1992年以来，提起诉讼的男性比例每年 
都呈上升趋势。 [ ” ] 性骚扰的成本很髙。另有资料 显示， 美国几乎所有名列《财 
富》500强的企业都遭到过员丁•的投诉，其中1/3已诉诸法律。不仅这些案件 
的诉讼解决使公司付出了高昂的费用（平均损失超过了 1 500万美元) 【M] ，而 
且据 估测， 性骚扰还使一家“典型的《财 富》 500强企业每年因员工缺勤、低 
生产率和离职等而造成670万美元的损失” 。叫 

性骚扰并不是美国才有的问题，而是全球性的问题 • 例如，欧洲委员会收 
集的数据发现，30%〜50%欧盟国家的女性员工曾遭遇过某种形式的性骚 
扰。叫例如，日本、澳大利亚、荷兰、比利时、新西兰、瑞典、爱尔兰、墨西 
哥等国家都有因为性骚扰事件，雇主被判决赔付的有关报道 。⑽ 

尽管对性骚扰案件的讨论多把笔墨放在法院判罚的巨额赔偿上，但也存在 
一些对雇主方的关注 • 性骚扰问题的存在，使人感到工作环境的不舒心，由此 
会影响员工开展工作的效率， 

性騷扰 （sexual harassment ) 被定义为一种不期望的带有性色彩的行为。 
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它会影响到一个人的就业。性骚扰可发生于异性的成员之 ㈣ . 也岈能发兔于同 

性之间 。 谷 V^.L 

绝大多数与性骚扰相关问题的认定，是由构成这种不合法行为的要索决定 
的^> EEOC 将性骚扰定义为：“不受欢迎的性挑逗、要求发生性关系和其他带 

有性实质的言语或身体行动 . 而对这种行为的服从或拒绝多多少少会影响员 

工的就业，不合理地干扰个人的工作绩效，还会形成一种恫吓、敌对或冒犯的 
工作环境”。 [77] 对于许多组织来说，有关“胃犯或敌对的环塊’’的认识普遍存 
有问题。管理者必须清楚地认识到：这是一种什么样的环境 <• 管理者还应当认 
识到，受害者不一定就是受到骚扰的人，而可能是任何受到宵犯行为影响的 
人。 [7 * 〕 形成这一认识的关键点是，什么使共亊的员工感到了不舒服要是管理 
者还不知道，那就赶紧问吧！ [79] 

组织应该怎么做以保护自己免遭性骚扰的索赔? [ w ] 首先 • 组织是否知道或 
是否已经知道这一被指控的行为？其次，管理当局做了什么来制止这一行为？ 
鉴于对组织判罚的案件和罚款数额都在增大，管理当局就愈加需要对所有的员 
工进行性骚扰问题教育，并建立起监控员工行为的机制。此外 • 组织要确保对 
性骚扰提起诉讼的个人不会遭遇任何报复活动（如 • 缩减生产、连续分配工作 
而没有休息时间），特别是在美国高级法院最近扩大了报复的定义之 后。％ 我 
们要讨论的有关性骚扰的最后一个重要的领域是办公室恋情 • 

办公 室恋情 如果你已经参加了 1：作，你有没有与同审约会过？如果没有， 
耶么，你是否曾被工作场所中的某个人吸引过，并想过要进一步发展关系？这 
种情况比你想的还要普遍。《华尔街日报》调杳的员 X 中，40%承认他们曾有过 
办公室恋情 n 另一项研究发现，54%的单身男性和40%的单身女性说，他们可 
以接受与同事约会。 [82] 毫无疑问，当今组织中男女混合团队长时间工作的环境促 
进了这种情况的 发生。 一名调査员说：“人们意识到 • 在长时间工作的条件下， 
发生这种情况是不可避免的。” 但是. 办公室恋情有可能演变成为组织的一个棘 
手的问题。 w 除了决定停止约会或终止恋爱关系的同事之间存在的冲突和报复行 
为.更严重的问题来源于性骚扰的指控，特别是在涉及上级和下属之间的关系 
时。法院采用的标准是，如果不受欢迎，工作场所性行为就要受到禁止。如果 
受欢迎，这仍可能是不恰当的，不过一般没有违法. 但是. 应当注意加利福尼 
亚高级法院即将出台的特别关注上下级关系的新规定 p 新规定声明“完全出于 
双方自愿的办公室恋情也会给他人营造一种敌对的工作环境”。 [M] 

针对办公室恋情，组织应当采取什么措施？最好的方法就是制定有关同事 
之间约会的政策，特别是要就潜在的性骚扰问题对员工进行教育。但是，如果 
涉及上下级关系，性骚扰的可能性会更大，因此，组织应当更主动地处理这些 
情况，试图劝阻这种关系的发展，甚至还可以要求上级向人力资源部门报告。 
有时候，组织甚至想禁止类似关系，可是彻底的禁止是不切实际的。 

□ 工作与生活的平衡 

有哪些工作与生活平衡问题的存在，影响到员工的 T ： 作绩效呢？下面是一 
些例子《 

• 假如托儿所中的常规安排出现了紧急问题，是否允许员工带孩子来上班呢？ 
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•是否希望员工一周能工作60个小时或更多彳 | 、 

• 是否应当批准员工的 请假. 以让其观看孩 r •在学飧运动会项 目巾的 表现？< 

20世纪80年代，许多组织都开始认识到，员 I 们在工作的时候并不能 
(也不会）将他们的家庭和个人生活置之脑后 • 组织所聘用的员工都是有感情 
的，有工作以外的私人生活，面临个人的各种问题和对家庭的承诺。尽管管理 
者不可能关注到员工家庭生活的每一个细节，但我们现在越来越常秆到 • 各类 
组织都更加关注员工有生病的孩子 • 有需特殊照顾的年迈的父母，以及其他一 
些家庭问题等客观的现实，这些都可能要求组织作出特殊的安排。作为回应， 
许多组织采取措施使它们的工作场所更具家庭友好式的感觉。为适应员 X 平衡 
工作和生活的需要，它们推出了益于家庭的福利 （ family-friendly benefits ) 方 
案，它们还推行了一些 方案， 包括在工作现场配置幼儿园、夏季宿营活动、弹 
性工作制、工作分担、放假时间配合学校的假期、远程办公以及兼职聘用制 
等，并不是仅有带孩子的女性员 I 才体验到 r •作与生活的冲突，有孩子的男性 
员工以及没有孩子的女性员工也会面对这个问题。例如， T ： 作负荷太重以及不 
断增加的出差要求，致使大 M 员工越来越难以在 I 作和个人职贵方面达到平 
衡。 《财富》的一项调査发现，84%被调査的男性管理人员说，“他们会选择能 
创建一番唞业同时在 T 作之余还有更多时间的工作' 其中，87%认为，不管 
什么公司，只要它进行髙层管理工作的重组后，既能提高生产率又能使 T 作之 
外的生活时间更富余，那么，它就具备竞争优势，能吸引有才能的员工 •⑽特 
别是对于年轻员 T •来 说. 他们更侧重于家庭而不是工作，所以他们正在 寻找工 
作更灵活的组织 。㈣ 

不断进步的当今工作场所，正在不断调整自己以符合多元化劳动力的不同 
需求 • 其中包括，提供范围更宽的时间安排方案，使员工获得丁.作灵活性的好 
处，也使他们更好地平衡或整合工作与个人生活*尽管组织一直在努力，但是 
解决工作一家庭生活冲突的方案还可以进一步改善^ —项调査表明，超过31% 
的大学毕业的男性员工一周工作的时间为50个小时或更多 （1980 年为22%), 
大约 40% 的美国成年人一天的休息时间不足 7 小时 (2001 年为 34 %)。「* 7 : 女性 
呢？另一项调査显示，美国女性一周工作时间为 4 0个小时或更多的比例上升了： 
然而，欧洲的比例却下降了。 [88: 其他对工作场所的调杳也表明，员 I 承受的巨大 
压力来源于工作和家庭生活的冲突 • 由于家庭的责任和工作场所的歧视，仍然 
有大量的妇女和少数民族人失业。那么，管理者应该怎么做？ 

有关工作和生活平衡的研究给了管理者新的启示 • 例如，有证据表明•如 
果个人有能力兼顾 T ： 作和家庭，那么 • 它会带来正面的结果。 [90] —个参与研究 
的 人说： “我认为，作为一个母亲，我能耐心地看着别的孩子成长，既然如此， 
同样，我也能对他人更宽容，也思意让他们按照对他们有利的方式成长和发 
展。这也能使我成为一个更优秀的管理者。”此外，获得家庭友好式工作场 
所的支持的个人对 X 作可能会感到更满意 。⑽ 这加强了组织可以营造—个可能 
实现员工 T 作和生活平衡的工作场所并从中受益的论断。而且，收益还会体现 
在财务成 果上。 研究 表明， 丁•作和家庭之间积极重大的关系对组织的股票价格 
有正面 影响少 3 但是 • 管理者要了解，人们对工作家庭生活的时间安排的偏 
好以及从中获取的收益是不同的一些人更希望组织能把工作与他们的个人 
生活划分清楚，另一些则更喜欢整合在一起的活动。例如，弹性工作制是一种 
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分割方式，因为它可以使员工安排好工作时间，避免与个人费任相冲突，另 
—方面，工作现场配置的幼儿园则是一种整合方式.它淡化了 T 作职赍和家庭 
职责之间的界限。对于偏爱分割方式的员工，当给他们提供弹性时间制、工作 
分担及兼职时间时，更可能会令他们对丁-作感到满意并努力地 r . 作。偏爱整合 
方式的员工，对于诸如工作现场的幼儿园、体育设施的提供、公司举办的家庭 
野炊活动，会做出更为积极的反应. 


□ 控制人力资源成本 

医疗保险公司 Aetna 的员工因参与了有关体重管理和健康的课程每年可 
以获得345美元的报酬激励。位于明尼阿波利斯的 Fairview Health Services 
机构80%的员工参加了一个全面的健康管理计划。在西雅图的金县，如果员 
工不吸烟、不超重、不超速行驶，他们可以获得健康保险的折扣.在阿拉斯加 
航空 公司， 员工必须遵守公司禁止吸烟的政策，而且新员工都要接受尿检以证 
明他们是不吸烟的。 [95] 这些例子都说明了公司是如何控制剧增的员1：医疗保健 
费用的。2002年以来，医疗保健费用平均每年上升15%。％ ] 而且，公司对吸 
烟者的花费更多，比不吸烟的人多了 25%。％所以，组织一直在寻找控制医疗 
保健费用的方法，你对此感到惊奇吗？它们该怎么做？首先，许多组织倡导员 
工采取健康的生活方式。从报酬激励到公司发起的健康计划，目的都是为了避 
免医疗保健费用的增加，41%的公司运用了正面激励的方法，旨在鼓励有益于 
健康的行为，这与1996年的34%相比有所上升， [ M ] 但是，对于吸烟者，一些 
公司采取了更为强硬的态度，要求吸烟者增加其健康保险费用，或者，如果他 
们拒绝戒烟就解雇他们。 

此外. 组织还在努力控制员工退休金计划的费用。企业的退休金计划始于 
19世纪 9 [ ~但是，公司能负担得起员 I 大量退休金以确保他们有退休收入的日 
子已经一去不复返了。退休金的义务已经成为了一个很大的负担，公司再也承 
受不 起了。 事实上，公司的退休金制度已经彻底地崩溃了。【⑽不仅仅只有处境 
困难的公司才取消了员工退休金计划，像 NCR 、 洛克希德•马丁、摩托罗拉 
等许多经营得不错的公司也不再提供退休金， IBM 甚至在2004年取消了新员 
工的退休金计划，并向员工宣布，他们的退休金福利将从2008年开始冻 
结。 [1 ° n 显然，退休金问题直接影响了人力资源部门的决策》—方面，组织想通 
过提供退休金等福利吸引有才能的、能干的员工；另一方面，组织又必须控制 
实施福利所带来的成本》 




V 使用互联网，研究你感兴趣的几家公司，査看它们关于职业及其员工的 
说法， 

公确保你的简历提供了工作技能和经验的具体倌息，而没有使用像“以结 
果为导向”等毫无意义的词， ，， .' 

V 如果你工作了，注意你的管理者所从事的人力资源管理 活动。 他们有效 
的工作有哪些，无效的工作又有哪些？你能从中学到什么？ 

V 选定一个职业进行研究，找出取得这个职业成功的因素， 
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管理者对“管理者困境”的问应 

德布拉 • 巴恩哈特 （Debra Barnhart ) 

St . John’s Health System 医疗管理支持部经理，斯普林菲尔德，密苏里州 


里兗•沃是一个思想超前的领导者，他认识到，公司未来的成功在很大程度上取决于 
它的员工，因此，他懕意逬行投资以确保管理人员平稳过渡 • 关鍵是要制定一个全面的人 
力资源管理方案，保持高胜任力的员工 • 招募能适应不断变化的商业环境的员工 • 里克可 
以从评价和更改丰业银行人力资源管理方案以下的几个重要部分着手： 

• 招聘和甄选过程 
• 绩效评估和反馈系统 
• 员工的学习机会 
• 中层管理者的教育发展机遇 
• 内部交流方案 
• 认可、薪酬和奖励方案 
• 作为招聘策略的实习机会 
• 评价员工的满意度及降低离职串的因素 

里克也明白高层管理者在领导发展中的作用，而中层管理者又是高层管理者的重要来 
源，因此，他希望能有条不紊地制定一个中层管理者的领导过渡方案。这个方案可能包 
括《识别出具备担任未来高层领导者（负赍••管理发展”）所需技能和能力的中层管理者 { 
联合当地大学，制定一个中层管理者的管 理学位 计划：不断进行人际培训 》 工作轮换。 

卡伦 • S • 斯图尔特 （Karen S . Stewart ) 

费域可口可乐公司人力资源部经理， 费域， 宾夕法尼亚州 

在未来5 〜 10年，丰 业银行 50%的高层管理者将退休，因此里克必须快速行动 ，确 
保后继有人，并继承前辈们宝资的知识〃我认为组织高层首先应担当起领导发展的 责任， 
不过，关鍵在于，高层也要体现出其人力资源的技能 9 战略计划的内容如下 t 

与人力资源合作时，公司应当着手于一系列的全球计划的过程 • 这个过程要识别： 

• 浓准 备程度 C 现在准 备好； 1〜2年 | 3〜5年等）划分的高潜质的员工（在组织中 
有晋升潜力的人） 

• 髙缋效的员工 （揎长组织某一关鍵的专业领域 • 但不会超越其职责） 

识别高潜质员工之后，下一步就是通过设计领导活动促进他们的发屣 ^ 个性化的发展 
方案 （ IDPs ) 包括课堂学习、领导机会的轮换、从战略角度设计的 项目学 习活动 • 活动 
的设计也旨在保持所需的高鲼效员工。 

要增加最高层的女性代表，重点在于确保甄选过程中的女性代表人数。此外，还应当 
提供制度和福利方面强有力的支持 0 

最后 • 我会设计一个过程，为高潜质员工和即将退休的高层领导者提供合作。这些领 
导者拥有宝贵的知识和经验，如果不想办法继承这些知识，组织将会失去宝责的 财富。 


里克是一个优秀的领导者，他清楚地知道要关注和应对的挑战，并把握住机会实施了 
适当的战略，带领绍织再创辉煌 • 
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思考题 


1. 人力资源管理如何影响所有的管理者？ 

2. 雇主有权不受政府干预选用员工吗？请论证你的观点。 

3. 一些评论家声称，公司的人力资源部门已经失去了作用，它帮助不了 
员工，但是可以使组织免遭法律问题.你对此有什么看法？正式的人力资源管 
理过程有什么优点和缺点？ 

4. 研究显示，女性的薪资仍然比男性的低。尽管有了平等就业的法律和 
条例，但可支付给女性的薪资只是给男性的76%«»你会设计出什么样的薪酬 
制度来解决该问题？ 

5. 你认为推行弹性福利会有什么问题？（从组织和员工两个角度思考这一 
问题） 

6. 真实工作预览的好处和问题各是什么？（从组织和员工两个角度思考这 
一问题） 

7. 在你看来，性骚扰的原因是什么？描述公司如何将工作场所的性骚扰 
降至最低限度。 

8. 登录人力资源管理协会的网站 （ www . shrm . org )， 找到人力资源的新 
闻部分.写一份信息摘要，在摘要的末尾详述这个主题对管理者的意义. 


□ 案例应用 

充满敌意的铸币局 

这个地方的工作环境可能是最具有敌对性的。首先，这是联邦政府的工作 
场所。其次，更令人惊奇的是，它十分警惕非法闯人的人，但是，对于2003 
年向 EEC ) 官员投诉的71名妇女来说，美国丹佛的铸币局绝不是一个安全的地 
方.投诉者开始担心，投诉没有得到调査，他们反倒成了调奄的对象。于是. 
其中32位妇女又向美国的 EEOC 投诉，她们争论的焦 点是： 丹佛铸币局的 I 
作环境具有敌对性 0 这些说法来源于长久以来发生的一系列亊件。 

丹佛铸币局创办于1863年，拥有414名员工，其中女性93名。一位 
1997年在丹佛铸币局开始 X 作的妇女说，“她发现这里的氛围是完全敌视女性 
的。”当她向 EEO 投诉其受到歧视时，她遭到了报复，她大多数工作职责被撤 
销了并被要求回家工作。导致现在投诉的亊件始于2001年，另一位女性员 T ： 
在打扫一男性的办公室时，从松动的天花板中发现了 40〜50本色情杂志。几 
个月之后，这名员丁-在检査顶楼的老 鼠时， 又发现了一些藏匿的色情杂志。每 
次发现这种杂志时，她都是与一名男同事在一起，之后，她对美国铸币局办亊 
处的丁 .作人员说.据她所知，机构没有采取任何行动处理这种情况。 

2000年，又有一名女性员 T 向 EEO 投诉其遭到了报复和性骚扰。直到 
2003年，她才参加了 EEOC 的 审讯. 而行政法官裁决铸币局无罪。但是，当 
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她 2005 年向联邦法院提起诉 讼时， 陪审团发现她“右一个敌视 ft j 女的环境屮 
工作，并判给了她8万美元”， I 

2001年，当时美国铸币局的局长参加了这个机构的新负责人举办的妇女 

论坛》但是，丹佛铸币局级别最高的女性即行政主管贝弗利•曼迪戈•米尔尼 
(Beverly Mandigo Milne ) 说：“ 一切都没有改变 。” 

终于，2003年2月铸币局的代理 EEO 经理被降职后，女性员工再也无法 
忍受，最终导致了之前所说的投诉事件。降职后 一 个月内，71名妇女递交了 
诉状，声明这是 一 个敌对的工作环境。旧金山铸币局的 一 名员工受托调査这个 
事件 • 但是. 这些妇女说，调査并没有围绕事实展开，他们把矛头都指向了米 
尔尼 • 其中一位妇女说 •• “他们认为是米尔尼强迫大家递交的诉状•，，那时候， 
32位妇女向 EEOC 提出了投诉。虽然递交了诉状，但是敌对的情况仍在继续。 
一位妇女说，2004年，一男同事要求与她发生有偿的性关系。另一位妇女说， 
2005年，她因丈夫去世请了短时间的假，她返回工作岗位之后，一位男上级 
居然向她提出了下流的 要求， 

2006年3月31日，经提议，美国铸币局和提出投诉的那些女性员工达成 
了协议 • 协议的条款 包括， 支付损害赔偿金和诉讼费用890万美元。美国铸币 
局和 Class Counsel 发表共同声明：“协议各方相信，协议的达成意味着这个问 
题得到了公平、公正的解决。” 


[ 讨论问 ®] 

1. 丹佛铸币局存在哪些明显的人力资源 问题？ 

2. —些企业使用了零容忍政策，即在任何情况下，不可接受的和有害的 
行为都是不能容忍的^零容忍政策是否适用于应对性骚扰 问题？ 为什么？ 

3. 你建议对丹佛铸币局的员工进行哪些 培训？ 解释一下培训的内容及过程。 
4 - 如果你是这个机构的负责人，既然达成了协议，那么你会采取什么措施 

以确保你的机构成为一个典型的工作场所？（提示 ：你可 以登录 www . usmint . gov 
査看美国铸币局的战略规划。） 

资料 来源： -Tentative Settlement Reached in Denver Class Complaint," joint press release of the U- 
nited States Mint and Class Counsel, March 31. 2006, LP. Cohen, "A Federal Mint Is Hostile Work- 
place. Women Tell EEOC." Wall Street Journal, March 22, 2006. pp. Al-f f and **Sexual Harass¬ 
ment in the Federal Workplace, A Report to the President and the Congress of the United States," Merit 
Systems Protection Board. 1994. 
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要点槪览 


变革的 力置； 变革过程的两种观点 

• 详述变革的外部和内 部力置 
• 比较变革的风平浪静观和急流险滩观 
• 解释卢因的三步骤变革过程模型 
• 洋述当今管理者所面临的环境 
组织变革管理 
• 定义组织变革 

• 比较内部和外部的变革推动者 
• 描述管理者可能会如何变革结构、技术和人员 
• 解释为什么人们抵制变革以及如何应付这些抵制 

当今变革管理中的问题 

• 解释为什么变革组织文化如此艰难，管理者如何能实现组织文化变革 
• 描述员1:压力以及管理者如何帮助员工处理这种压力 
• 详述如何成功地进行变革 

激发创新 

• 解释为什么创新不仅仅是创造 
• 解释创新的系统观 

• 描述创新所需的结构、文化和人力资源变量 
• 解释什么是创新带头人，为什么他们对于创新而言是重要的 


管理者困境 

任何做过饭的人可能都会通过熟悉的商标——“黑色厚重的由防滑橡胶 Santoprene 
制成”的手柄，认识 （) X 0 国际公司 （0 X 0 International ) 的家庭用品•⑴ 0 X 0 生产的任 
何产品不管多普通，都要求被设计成合意的和方便的。公司的使命陈述是， “0 X 0 致力于 
提供使曰常生活更简单的创新的消费产品”。但是，说起来容易，做起来难。 

0 X 0 的总裁亚历克斯•李 （Alex Lee ) 负责并指导公司的设计过程 • 0 X 0 也是全球 
最受尊敬的设计机构之一。它的许多产品都获得了专业机构的设计奖。实际上，一些产品 
还被纽约的现代美术馆 （Modern Museum of Art ) 和库珀-休伊特国家设计博物馆 
( Cooper-Hewitt National Design Museum ) 选为其固定收藏品的一 部分。 0 X 0 的设计理 
念建立在普通设计的概念和原则的基础之上，最简单地说，这意味着设计能让尽可能多的 
人使用的产品。（公司有意思 的一段历史： 选择这个名字是因为 “0 X 0” 不论是橫着、竖 
着或倒着，读起来都是 “0 X 0”， 设计虽然简单，却很有创意。） 

亚历克斯关于创新的观点是，当事情出差错的时候，人们学到的东西最多。他不希望 
他的员工伴止犯错误，因为这样会扼杀创造力，而且，设计错误是经常会发生的。例如， 
一把新的厕所刷子不适合三分之一的厕所 - 百吉圈切片机不能切芝加哥的百吉圈，因为芝 
加哥的比纽约的要小 一些， 

在只有少量员工的情况下（公司只有41名员工或 “0 X 0 人”——他们这样称呼自 
己），使每个人具有创造性和创新性是相当重要的，如果你处在亚历克斯的位置上，你觉 
得，他如何能确保创新和创造在组织中持续发展？ 

你该怎么做？ 
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亚历兗斯 • 李在鼓励所有员工创造和创新方聒所面临的贄理摩题，绝不是 
这家公司独有的。无论是大公司、小企业，还是大学成学院 r 州级和市级政& 
机构.或是军队，它们都不得不大举创新。虽然创新总是管理者工作的一个组 
成部分，但它近年来已愈显重要。本章将说明为什么创新如此重要，管理者如 
何管理创新 • 因为创新常常与组织的变革成果密切相关，所以我们首先将考察 


变革和管理者如何管理变革。 


变革的力置 


吉姆•扎瓦基 （Jim Zawacki ) 是密歇根州大激流城 （Grand Rapids ) 的 
一家金厲冲压产品的供应商 GR Spring&*Stamping Inc . 的董事长，正如今天 
许多的管理者一样，他正在采取措施以提商工作场所的效率和灵活度。为什 
么？因为对吉姆而言，公司正面临着中国等国家的威胁，这些具有廉价劳动力 
的国家正在与它们争夺产品的生产 T 作。 [ «正如这个例子表明的，所有的管理 
者都应当发动变革，包括吉姆在内。 

要不是为了推进 变革. 管理者的 T 作会容易得多。计划工作将简单得多， 
因为明天与今天没多大差別，组织有效设计的问题也可以得到解决.因为环境 
没有了不确定性，组织也就不存在适应的需要。类似地，决策制定也会大大地 
简化. 因为每一方案的结果都几乎可以绝对准确地加以预见。确实，如果竞争 
者不推出新的产品或 服务. 顾客不产生新的需求，政府不对法规进行修改，或 
者员工的需要不发生变化，那么，管理者的 T . 作就简单多了。然而，情况绝不 
是如此。变革是组织的现实/变革管理是每一个管理者工作中不可分割的部 
分.什么导致了变革？第3章中巳经指出，有外部和内部两种力量制约着管理 
者。也就是这些同样的力童产生了对变革的需要。让我们简要地考察一下形成 
变革需要的这些力最。 

□ 外 部力置 

带来变革需要的外部力量有多种来源。近年来，市场力 M 已经影响到像雅 
虎这样的企业，因为 Google , Ask . com , About 和 InfoSpace 带来了激烈的竞 
争。企业必须应消费者需求的变化不断调整自己，开发出新的搜索能力，并改 
变营销的策略„ 

政府的法律法规也是变革的另一常见动因。 例如， 《萨班斯-奥克斯利法 
案》 要求美国公司改变它们披錤财务信息和进行公司管理的方式。 

技术也产生了变革的需要。例如，昂贵的诊断仪器的技术改进，为医院和 
医疗中心创造了显著的规模经济。 T ： 业生产的装配线技术也经历了重大的变 
革，如许多企业中机器人已经取代了人类劳动 • 甚至在贺卡行业，电子邮件和 
互联网使人们送贺卡的方式也发生了重大改变。 

劳动力市场的波动也迫使管理者进行变革。如果组织需要某种技能的员 
工，那么，组织应当改变它们的人力资源管理工作，以吸引和留住这些急需的 
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髙技能员 T .» 例如.那些面临严重的护士短缺的闪疗保健机构必须改变它们安 
排 I :作时剛力•式。 r ^ * 

经济变化当然会对几乎所有的组织造成影响。例如，全球经济的压力迫使 
许多组织变得更注重成本上的节约。但即便在强势的经济环境下，诸如利率、 
联邦预算赤宇和货币兑换率等方面的不确定性.也都可能促使组织进行变革。 

□ 内部力置 

内部力 &也会 形成对变革的黹要.这些内部力 S 可能最初产生于组织内部 
运昔.也可能产生于外部变化的影响。 

组织战略的重新制定或 修订，通常 会带来一系列的变化 a 例如，当史蒂 
夫•贝内特 （Steve Bennett ) 接任陷人困境中的 Intuit Inc - ( Quicken , Quick - 
Hooks 和 TurboTax 是它最有名的产品）的 CEO 时，他发现这家公司还处于发 
展的初级阶段 • 经营管理是乱七 八糟。 “运营是一 团糟. 公司在亏损.技术也 
过时 r 。 执行慢得让人难以忍受，也没有提供任何文件记录。” K 通过推行一系 
列精心策划的重大的战略变革，他使公司转变成为一家拥有高度忠诚的员1：的 
盈利公司. 

另外，组织的劳动力队伍也很少是不变的，人员构成会在年龄、教育程 
度、伦理觇念、性別等方面发生变化。以一个组织为例.由于财务原 W . 组织 
中大 M 经验丰富的管理人员决定暂时不退休继续工作，这就可能需要对职务进 
行重绀.以保留和激励更年轻的管理人员.因为晋升可能会更加困难„同样， 
也要调整报酬和福利制度，以反映日益老龄化的劳动力队伍的需要. 

新设备的引进是变单的另一种内部力屋:随之而来的是员1:的 r . 作可能需 
要 K 新设汁 • 同时还要对他们进行如何操作新设备的培训，或者会要求员 T . 们 
在其 T ： 作小组内形成新的相互协作方式. 

最后，员 T ： 的态度如日益增强的工作不满 足感. 可能会导致缺勤率上升、 
主动辞职增多乃至发生罢这些事件常常乂会反过来引起管理政策和实践的 
变革。 


变革过程的两种不同观点 


我们可以使用两个极为不同的比喻来描述变革过程。 [s] —种是设想组织是 
一艘在风平浪静的海洋中航行的大船，船长和船员们都清楚地知道他们正开往 
何处.因为他们以前已经作了多次这样的航行。只是偶尔遇到风嫌时才会有变 
化出现，在其他平静、可预见的旅程中尽可放心享受《在风平浪静观中，变革 
被视为对正常苷件流偶尔的中断。另一种比喻则是把组织看做在不断出现险滩 
的湍急河流中航行的小木筏，筏上有半打的船工，但他们以前从未在一起出过 
航.也完全不熟悉河流的 情况. 不了解最终的目的地，甚至情况可能更糟，他 
们得在漆黑的夜晚航行。在这种急流险 滩中， 变化就是一种自然的状态，对变 
革的管理因此是一个持续的过程。这两种比喻代表了对变革认知和反应的两种 
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鉞然不同的方式. 

□ 风平浪静观 


fopSage •com 


直至20世纪80年代后期，风平浪静观一直可用来相当贴切地描述管理者 
当时所面临的情境。库尔特•卢因 （ KurtLewin ) 的三步骤变革过程是这种观 
点的最好说明（见图表13—1)/ ] . 


解冻 变革 再冻结 



图表13 — 1变革过程 

按照卢因的观点，成功的变革是可以策划的，它要求对现状予以解冻，然 
后变革到一种新的状态，并对新的变革再冻结，使之保持长久。现状可 以孖做 
一种平衡状态。要打破这一平衡状态，解冻就是必要的，解冻可理解为对所需 
变革的准备。可以通过以下方式实现 解冻： 增强驱动力，这种力量可以驱动变 
革：减弱制约力 • 这种力 S 会抵制变革；综合使用这两种方法 # 

解冻一旦完成，就可以推行本身的变革^但仅仅引发变革并不能确保它持 
久。新的状态需要加以再冻结 • 这样才能使之保持一段相当长的时间。除非增 
加最后一个步骤，否则，变革就很可能是短命的，员工又会返回到原有的平衡 
状态.也就是做事的原有方 式中。 因此，再冻结的目的就是通过强化新产生的 
行为，使新的状态稳定下来。 

值得注意的是，卢因的三步骤过程是将变革看做对组织平衡状态的一种打 
破。在风平浪静的状态下，偶尔的中断（一次“风暴”）意味着进行变革以应 
付这个中断，而且，一旦中断被处理，事情就能回归到正常的经营状态。但 
是.这种风平浪静的环境并不是今天大多数管理者所面临的。 


□ 急流猃滩观 


苏珊 • 怀廷 （Susan Whiting) 是尼尔森媒体 （Nielsen Media 〉 的 CEO, 
这家公司最负盛名的是它的电视收视率 • 电视收视率通常被用来决定登广告者 
需要为电视商业广告支付的费用 • 而且，由于互联网、录傈机、手机、 iPods 、 
数码相机和其他千变万化的技术使数据收集更具有挑战性，媒体调査行业的状 
况也与以前不同了 • 怀 廷说： “如果你观察我一周所进行的工作，你会发现， 
我在试图领导变革行业中的一家处于变革中的公司^这是对我们第二个比 
喻——急流险滩观中变革的十分精确的描述。 

急流险滩的比喻更适合我们在第3章和第8章讨论的不确定与动态的环 
境。它也是与日益由信息、思想和知识主导的新时代的动态环境相适应的。 [8 ] 
为帮助你获得一种关于组织在充满变化和不确定性的环境中持续运营需 
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要什么样的变革管理问题的真实感觉，不妨假设你进人一所离校，该校有眘 
这样的规定：每门课的学时不一样。很不巧，你注册时針不知道课会持 
续多长时间，它可能2个星期就结束，也可能需要30周，另外，授课教师 
也可能不事先通知，而是在其愿意的时候便结束这门课程.更坏的情况是， 
每堂课的时间长短不一样 • 有时20分钟，另一些时候可能持续3个小时， 
而下次课的时间安排完全由教师在上一次课堂中宣布 • 对了. 还有一点，每 


次测验均不作事先通知，你得在任何时候都做好应试准备。你要在这样的环 


境中取得成功，你就必须具有足够的灵活适应能力，能对每次变化的情况作 
出迅速的反应。那些过于刻板、反应过慢、不喜欢变化的学生，是不可能坚 
持下来的。 


现在越来越多的管理人员逐渐认识到，他们的工作多少有些像这类高校中 
的学生所面临的状况，风平浪静假设下的稳定性和可预见性是不存 在的。 对现 
状的打破绝不是偶 然的. 也不是暂时性的、可以返回到平静状态的。当今的管 
理者有许多都不能躲避急流险滩。就像之前所谈到的苏珊•怀廷一样，对于今 
天的管理者而言，唯一不变的就是变化„ 

急流险滩比喻是否仅仅是一种夸张的假设？不是！大家已经预料到了这类 
混沌、动态的环境存在于高新技术产业中 • 然而 • 即便非髙新技术产业的组 
织.也面临着不断的变化。以瑞典的家用电器公司伊莱克斯 （ Electrolux ) 为 
例。尽管你可能认为家用电器行业的经营不是那么闲难——毕竞，大多数家庭 

都需要这些 产品， 这是很简单的-但是，这个印象是错误的伊莱克斯的 

CEO 汉斯•斯特拉伯格 （Hans Straberj ?) 需要面对一些挑战。⑷首先，他们要 
解决的难题是，生产出吸引全球广大消费者的产品 * 其次 • 公司还受到了充斥 
市场的亚洲和东欧廉价商品的威胁 * 此外，伊莱克斯面临着美国国内激烈的竞 
争. 它在美国的市场占有率为40%,因为瑞典80%的劳动力加入了工会，所 
以公司会面临 T •会提出的有关对待员 T 的期塑。但是，斯特拉伯格意识到，如 
果公司要生存和发展，就必须发动变革*首先，他把生产转移到亚洲和东欧等 
低成本的「厂 • 为了更好地迎合当今顾客的需求，公司与全球160 000名顾客 
召开了深层次的讨论会谈。利用这些信息，伊莱克斯聚集在斯德哥尔摩的一个 
员团队举行 r 持续一周的头脑风暴会议，以深人了解应当生产什么样的热门 
新产品 • 最后，为了使新产品的开发过程更迅速，斯特拉伯格撤销了部门之间 
的结构划分。现在，设计师、工程师和市场营销者在一起 T . 作.一起想办法。 
这些承大的组织变革对伊莱克斯公司在其业务经营的急流险滩环境中求得生存 
发展至关重要。 


□ 对上述两种观点的认识 

是否每一个管理者都面临一种不断无序变化的环境呢？不是的 • 但不处于 
这一环境中的管理者的数董正在急剧地减少。像无线通信、电脑软件、医药、 
妇女时装行业中的管理者，都长期面临着一种急流险滩的经营环境 • 这些管理 
者曾不无忌妒地符着另一部分的管理者，如银行、出版、机械设备、石油勘 
探、航空等行业的管理者，长久地处于一种稳定、可预见的环境中。然而，稳 
定、可预见的那些时光已不复存在！ 
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如今，将变革看做在一个平和、稳定的环堉中偶然发 t 的 T 扰亊件的组 
织，正面临着极大的风险。组织有太多的 事物在 快速变化之中.没冇这种认识 
的管理者只不过是在自欺欺人.现今的商界已不同以往，管理者必须时刻准备 
对他们的组织或他们工作领域面临的变革实行有效的管理。他们应当怎么做？ 
这就是我们接下来要讨论的问题。 


■ 组织变革管理 


贺曼公司是世界上最大的贺卡生产企业，公司的管理者认识到，随着文化 
价值和人们生活方式的改变，顾客对贺卡的需求也发生了变化。他们识别出时 
下的一些顾客趋势，包括：“关注现在”（放慢速度，生活在现在，体验这一时 
刻）；“真实”（人们所关心的是，会发生什么事情及人们想看到什么事情发 
生）：“追求目前新兴的和新颖的事物”（越来越多的人被新兴的和新颖的事物 
所吸引，并且跃跃欲试）。 M 为了适应这些趋势，贺曼的管理者将考虑变革公 
司的产品、广告，甚至是他们的人力资源管理实践。 

□ 什么是组织变革 


不管在什么时候，大多数管理者都需要对他们工作场所的某些方面进行变 

革。我们把这些改变视为组织变革 (organizational change ) -人员、结构 

和技术的任意变动。组织变革需要催化剂，我们把作为催化剂起作用的并承担 
变革过程管理责任的人称为变革推动者 （change agent ). 谁是变革推动者？ 

我们通常假定变革是由组织内的管理者发起并协调实施的。但是，变革推 
动者珂以是非管理者，例如，来自人力资源部门的变革专家或擅长实施变革的 
外部咨询人员 * 对于大范围的变革来说，组织经常会聘请外部的咨询人员提供 
建议和帮助。由于这些人来自外部，他们将提供内部人可能缺乏的一种客观的 
视角。但是，外部咨询人员也常常处于劣势地位，因为他们对组织的历史、文 
化、操作程序和人员缺乏充分 了解。 此外，外部咨询人员还可能比内部人倾向 
于推行更为急剧的变革（这可能是利，也可能是弊），因为他们不会受到变革 
的影响 • 相反，作为变革推动者，内部管理者可能更深思熟虑，但也可能会过 
分谨慎，因为他们不得不受到变革结果的影响。 

作为变革推动者，管理者应当积极地发动变革，因为他们有义务改进组织 
的 绩效。 发动变革包括，确定变革的类型并付诸行动，但识别变革的内容还不 
是组织变革管理的全部内容，管理者还必须对变革的阻力加以管理。管理者可 
能会作出哪些方面的组织变革？他们应当如何应对变革的阻力？ 

□ 变革的类型 


管理者能对什么进行变革？管理者可选择的变革方案基本上有以下 三种: 
结构、技术、人员（见图表13— 2)* 结构变革包括改变职权关系、协调机制、 
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〜 • 第 13 章费濰与劊叛 翁理傷 

集权化程度、职务再设计及其他结构变量 • 技术史箏包括 X 作升;邊的序式 i 所 
使用的方法和设备的改变等 • 人员变革则是指员 r 的1作态度、 期望} 认知和 
行为（个人和群体）的 改变。 



- : r •作专门化、朗化、报挥理跨 
结构 度、集权化、正规化、职务再设 计及整 

体的结构设计 

1 

技术 工作过程、方法和设备 

人员 雄 J 8»、 ~ 


图表 13—2 变革的三种类型 


结构变革管理者在组织工作中的职责包括选择组织的正式设计、分配职 
权以及决定正规化程度等各项活动。但这些结构决策不是一旦作出就一成不变 
的，变化的条件或战略要求结构作相应的改变。这样，管理者作为变革的推动 
者，就可能需要对结构进行修改。 

管理者有哪些方案可用来改变结构？我们在第10章中对结构和设计的内 
容做 r 介绍。用一些例子会更淸晰地阐明这些内容.我们从工作专门化、部门 
化、指挥链、集权化与分权化以及正规化儿方面分析了一个组织的结构。管理 
者可以对这些结构要素的一个或多个加以变革。例如，可将几个部门的职责组 
合在一起，或者精简某些层次、拓宽管理 跨度. 以使组织扁平化和具有更少的 
官僚 机构- 为提髙组织的正规化程度.可以制定岀更多的规则和程序。而通过 
提高分权化程度.可加快决策制定的过程。 

另一个方案是对整体的结构设计作岀重大的改变 • 例如，惠普兼并康柏电 
脑后， 对公司的结构进行了一些 调整. 撤销了一部分产品部门，合并或扩张了 
一部分产品部门。其他结构设计方面的变革包括从职能型结构向产品事业部型 
结构的 转变， 以及项目结构设计的创建等。艾利丹尼森公司铸换原有的职能型 
结构，采用了一种按跨职能团队来安排工作的新型的结构设计。 

技术变革管理者也可以对其用以将投入转换为产出的技术进行变革。大 
多数有关管理的早期 研究， 如泰罗和吉尔布雷思的研究，就是探讨那些着重于 
技术创新的变革努力。你能回忆 起来， 科学管理是基于动作和时间研究来推进 
变革，以提高生产的效率 n 今天，许多技术变革通常涉及新的设备、工具和方 
法的 引进. 以及实现自动化或计算机化等。 

产业内竞争的力 》• 或者新的发明创造，常常要求管理者引人新的设备、 
T - 具或操作方法 • 例如，位于新南威尔士的煤矿企业已经更新了掘煤方法，安 
装 r 更高效率的采煤设备，这些作业活动的变革带来了生产率的显著改善 a 甚 
至美国陆军也应用了先进的操作技术，其中包括三维射击训练装置以及在野战 
军中建立高速数据连接能力的培训等 

自动化是在某些活动中以机械取代人力的一种技术变革。它开始于 T ： 业革 
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命时代，现在仍是管理者可供选择的一个组织变軍方案„灼动化 e 经在美闰邮 
政服务领域的邮件自动分拣以及汽车业中使用程控机雅人取代蓝领 .丁人 的自动 
装配线上得到了推广（有时也遭到抵制 ） B 


也许近年来 m 明显的技术变革来自管理当局努力扩大计算机化的应用范 
_• 现在许多组织都安装有复杂的管理信息系统，例如，杂货店及其他零忸店 
已经将条形码扫描仪与提供实时库存信息的计算机相连接。没有计算机化的办 
公室也很少见了。在 BP 公司，员丁.需要学会处理由于全企业范围信息系统的 
推行而产生的人员可见性与责任感问题 9 这是一个整合的系统.它意味着员工 
在自己计算机上所做的一切都会自动通过内部互联网影响到其他计算机系 
统•⑴冉以贝纳通集团 （Benetton Group SpA 〉 为例，它应用计箅机将意大利 
特雷维索外的制造厂与公司的各销售点和一个高度自动化的仓库连接了 
起来， [13] 

人的变革人的变革，即变化的态度、期望、认知和行为，是不容易的 s 
最近40年来，学术研究者和务实的管理者一直将兴趣集中在帮助组织中的个 
体和群体更加有效地—起工作。组织发展 (organizational development , OD ) 
这一词汇， ili 然有时也用以泛指所有类型的组织变革，但更通常的是侧重于借 
以改变人员及人际间 X 作关系的本质和性质的各种方法或方案⑷常见的组织 
发展方法如图表13—3所示。贯穿这些方法的一条共同主线是，它们郎设法带 
来组织人员内部或相互关系的改变。例如，加拿大第二大银行丰业银行的管理 
人员知道，对员「•态度和行为的变革决定了顾客销售和服务的新战略能否取得 
成功 • 管理者在团队建设、调奄反馈和群体间关系的开发等战略变革中使用了 
不同的组织发展的方法 3 在测试这些方法对于人员变革是否有效时，管理者使 
用了一个指标，即丰业银行的所有分行是否都按时或提前完成了这个新战略的 
实施， 

全球范围的组织发展我们所知道的大多数的组织发展实践来自北美的研 
究。 然而. 管理者应当认 识到， 尽管所运用的组织发展方法可能有些相似，但 
是，对美国组织有效的方法可能不适用于其他国家和地区的组织或组织部 
门例如 • 一项对影响组织发展的因素的研究表明，由于“保留面子比接受 
下属的反馈更重要”的文化价值观，“在美国实行的各级（调査）反馈的方法 
在台湾地 K 不被采纳”■⑴管理#能得到什么启示？在使用同样的方法实施行 
为的变 革时. 管理者应当确保他们已经考虑了文化的特点以及这些方法是否 
“符合当地文化”，特别是在不同的国家和地区中时， 

□ 应对变革的阻力 


“当美国 SAS 软件研究所 （SAS Institute ) 的首席人力官戴维 • 拉索 
(David Russo ) 在发表关于如何贏得雇员忠诚的演讲时 • 观众中不时有人举手 
示意，他们认为这是不可能做到的，并对原因进行了陈述。”对于组织中的 
成员来说，变革可能是一种 威胁。 组织会形成某种惯性， i 秀发人们反对改变现 
状，尽管这一改变可能是有益的 • 人们为什么抵制变革呢？需要做些什么来减 
少阻力呢？ 

抵制变革的原因常言道，绝大多数人憎恨不能给他们自己带来利益的变 
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过程咨询 


依靠一外部咨询者帮助管理者 
认识人际过程是如何影响工作 
开展的方式的 


组际发展 


改变工作小组内各成员之间相 
互的看法、认知和成见 


团队建设 


评价人的态度和认知，确定其 
中存在的差距，并借助反馈小 
组中得到的调査信息来消除 
差距的一种方法 


敏感性 

训练 


图表13—3组织发展的技术 


革。对变革的阻力已有许多报道/ 19] 人们为什么抵制变革？ 一个人可能出于几 
种原因抵制 变革： 不确定性、习惯、担心个人的损失.以及顾虑变革不符合组 
织的利益。 

变革使已知的东西变成模糊不清和不确 定的。 不管你多么不喜欢进大学念 
书，但你至少知道要做些什么。当你离开大学而步人就业新天地时，尽管你是 
多么急切地盼着这一天，你仍不得不胃一种已知与未知相对换的风险，组织中 
的员工也同样面临这种不确定性，例如，在制造厂中引人采用复杂的统计模型 
的质董控制方法，往往意味着许多质量控制检验员需要学习新的方法。有些检 
验员可能担心自己学不会.因此在被要求使用新的方法时会产生敌意或有很差 
的表现。 

另一个抵制的原因是我们出于习惯地做事情.每天，当你上学或上班的时 
候，你可能会走同样的路线，不管是走路、开车，还是使用公共交通系统。大 
多数人都会在找到一种方法之后一直使用这种方法。作为人类，我们是习惯的 
奴隶。生活已经够复杂了，我们不想每天老是考虑需要制定的上百个决策的所 
有选择方案。我们依靠习惯和程序化回应来应付错综复杂的事物。但遇到变革 
时.我们习惯性的反应就成为了抵制变革的阻力来源。 

抵制变革的第三方面原因是担心失去已有的。变革威胁到人们在现状中已 
作出的投资。人们对现有系统的投资越多，就越会阻挠变革。为什么？他们担 
心失去地位、收入、权势、友谊、个人便利或其他重要的 福利。 这点说明了为 
什么老年员 T 比年轻员工更加抵制变革。年老的员工一般来说对现有系统的投 
资更多，因而调整到变革状态后失去的也更多。 

抵制的最后一个原因是，有人顾虑变革并不符合组织的目标和利益。例 


www. Top Sage, com 


















管理学（第 9 版) 


>网 


如，要是一个员工相信变革推动者所提倡的新操作稈序会造成产品质彳4或生产 
率下降，那他就极有可能反对这项变革^而如果这个员丁能正面地丧达其反对 
意见，则这种形式的抵制就可能对组织 有益。 

减少阻力的技术当管理者确定了有害的变革阻力以后，有几种策略供他 
们应对变革的阻力。 [21〕 如图表 13— 4所示，这几种策略包括教育与沟通、参 
与、促进与支持、谈判、操纵与合作、挑选接受变革的员工、强制。依据阻力 
的来源和类型不同，管理者可选用其中任何一些策略 # 


教宵与沟通 

•与员工沟通，帮助他们了解变革的缘由 • 

•通过个别会谈、备忘录、小组讨论或报告会等教育员工^ 

• 这种策略适合在变革阻力来源于不良的沟通或误解时使用。 

• 要求劳资双方相互信任和相互信 

参与 

• 吸收持反对意见者参与 决策. 

• 假定参与者能以其专长为决策作出有益的贡献 # 

•参与能减少阻力、取得支持，同时提高变革决策的质量 • 

促进与支持 

•提供一系列支持性措施，如员工心理咨询和治疗、新技能培训以及短期的带薪休 
假等_ 

•需要时间，花费也较大。 

谈判 

• 以某种有价值的东西来换取阻力的 减少. 

• 在阻力来自少数有影响力的人物时是必要的措施 • 

•潜在的高成本，并可能面临其他变革反对者的勒索. 

操纵与合作 

•操纵是将努力转换到施加影响上，如有意扭曲某些事实，隐瞒具有破坏性的消息，制 
造不真实的谣言. 

• 合作是介于操纵和参与之间的一种形式 • 

•使用成本较低，也便于争取反对派的支持 ♦ 

•要是欺骗或利用的意图被察觉，易适得其反. 

挑选接受变革的员工 

• 易于接受并适应变革的能力与人格相关， 

•挑选公开交流经验、对变革持乐观态度、愿意冒险且行为灵活的员工 • 

彍制 

• 直接使用威胁或强制手段. 

•取得支持的花费低，也较容易， 

•可能是不合法的，即便合法的强制也容易被看成是一种畢力 • 


图表13 - ~4用以减少阻力的几种管理策略 
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资埋你的_屯涯 


重塑自我 


面对它吧。变革中唯一不变的事情就是经常的变革〃不要奢望在一定的时间内处理所有 
的变革•不，工作环境看起来是经常变化的* 那么， 你应该如何重塑自我以应对经常变革环 
境的要求呢 ？ M 

做好准备工作并不仅仅是童子军的信条，它也应该是你应对经常变化的工作环境的信 
条。 做好准备也意味着采取行动和对你自己的职业发展负责。不要仅仅依靠你所在的组织给 
你提供职业发展和训练技能的机会，你应该自己亲自做这些 寧情。 利用继续教育和当地大学 
提供的大学课程 P 为某工厂工作和参加研讨班能够有助于你提高技能。提高你的技能并使它 
跟上时代发展是重塑自我的一项最重要的事情， 

当你面对工作环境变化时，采取积极的态度也是重要的 • 我们认为你不应该一贯被动地 
接受已经发生的任何变化.如果你认为一项变革提议是不恰当的或者是没有效果的，那么， 
请说出来！用富有建设性的方式说出你的观点。富有建设性的方式同时也意味着另一种替代 
性方案的出现，如果你认为变革是有益的，那么就全力以赴、充满热情地支持它。 

为了应对剧烈变化的环境，组织所进行的变革可能是巨大并充满压力的。然而 • 你应该 
利用这些变革重塑自我， 


变革管理中的新问題 


诸如组织文化变革、员工压力的处理以及如何成功地进行变革等当今的组 
织变革议题，已成为管理者关注的关键问题。当组织文化不再支持组织的使命 
时，管理者可以做些什么来改变组织的文化？管理者可以做什么来处理当今动 
态和不确定性的环境所带来的压力问题？管理者如何成功地应对发动和实施变 
革的挑战？在这一部分，我们将分别对这些议题作一考察》 

□ 组织文化变革 

当小詹姆斯 • 麦克纳尼 （ W . James McNerney ， Jr .) 接任 3 M 公司 CEO 
—职时，他带来了其前任雇主通用电气的管理方法6但不久后他就发现.在通 
用电气很普通的东西在 3 M 却闻所未闻。例如，他是唯——个没打领带出席会 
议的人。他提问时直截了当的、实事求是的探索风格使 3 M 的许多管理者无法 
适应。不久，麦克纳尼意识到，在发动任何所需的组织变革前，他首先应当处 
理的是文化问题。 [23] 组织文化是由相对稳定和持久的因素构成的（参见第3 
章）。这一事实往往导致文化变革面临相当大的阻力。 [24] —种文 化需要很长一 
段时间才能形成，而一旦形成，它又常常成为牢固的和不易变更的。强文化会 
成为变革的一种特殊的阻力，因为员工已经融入这种文化之中了，例如，担任 
IBM 1993— 2002年的 CEO 郭士纳 （Lou Gerstner ) 很快就发现了强文化的力 
量。郭士纳是第一个领导 IBM 的外来人，如果他想使 IBM 重获电脑行业的主 
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导地位，他就应当对处境不佳、传统保守的公司进彳丁彻肤变苇. m 足，如何在 
一个公司文化根深蒂固的组织实现这个目标是郭士纳如临的最大挑战.他说: 
“纵观自己在 IBM 的十年，文化不是游戏的一部分，它就是游戏本身。 ” 【2S) 某种 


特定的文化要是随着时间的推移而变得对组织不适宜并成为有效管理的绊脚 
石，这时，管理者想做些什么来改变它很少能成功.允其从短期看更是如此„ 


即使是在最有利的条件下，组织文化的变革也常常需要经历多年的时间，而不 
是几周或几个月就能看出其变化。 


对情境因素的认识什么样的“有利条件”可能促进组织文化的变革？经 
验表明，文化变革最可能在具有如下全部或绝大部分条件的情形下 发生： 

1. 大规模危机出现*这可以成为动摇现状的一个震源，促使人们对现有 
文化的适应性产生怀疑。具体例子如发生令人吃惊的财务亏损，丢失一个重要 
的顾客，或者竞争对手的一次重大的技术突 破等。 

2. 领导职位 易人。 新的高层领导可能被认为比原有的领导者对危机具有 
更强的反应能力_而新领导往往会给组织带来一系列不同的核心价值观。这 
里， 高层领导既可以指首席执行官，也可能包括所有的资深经理人员 • 

3. 组织新而小。组织建立的时间越短，其文化的渗透力就越弱。相似地， 
与大型组织相比，管理者在规模较小的组织中会更容易传播其新的价值观 a 

4. 文化力弱。某种价值观越是广泛共享并在成员中得到商度的认同•那 
么它就越难 改变。 相反，与强文化相比 • 较弱的文化就具有更大的可变性 。㈣ 

这些情境因素有助于解释为什么一个像 IBM 和 3 M 公司这样的企业会在 
重塑其文化时面临很大的困难，在相当程度上，员 T 们萚欢以原有的方式来做 
事，他们并没有宥到组织的问题有多严重。 

如何实现文化变革如果情境条件是合适的，管理者如何推行组织文化变 
革？其挑战是，首先要展示现有文化是无效的，然后推行新的“做事方 式”， 
最后再强化新的价值观 6 如图表 13— 5中所描述的，管理者应当有一个战略来 
管理文化变革。 


•设定管理行为的基调；特别是髙层管理者，应当树立起正面的榜样。 
•创造新的故事、符号和规矩以替代目前正在使用的那些。 

•挑选、提升和支持接受新价值观的雇员。 

• 重新设计社会化过程以适应新的价值观。 

•鼓励接受新的价值观，变革奖励制度_ 

•明确表达组织的期望，并替代不成文的 规则. 

•通过工作转移、工作轮换和/或终止来鼓励目前的亚文化 • 

• 努力通过雇员参与和营造高水平的信任氛围达成共识_ 


图表13 — S 管理文化变革的战略 

也许你已经看到，上述建议侧重于管理者变革无效文化所能采取的特定行 
动。然而，遵从这些建议并不一定能确保管理者变革文化的努力会取得成功。 
组织成员不可能让他们过去一直认同和遵循的价值观转瞬之间就烟消云散•因 
此，管理者需要有耐心。如果能产生文化变革的话，那也是迟缓的 • 而且，管 
理者还必须时常瞥惕保护新的价 值观， 以免回到原有熟悉的做法和惯例中 • 
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塊#动乃 多元化 


多元化闲境 


当组织招聘了各种各样的员工并试图让他们融入组织文化中时，困境问题就产生了。 1291 
管理者想让这些员工接受组织的核心文化价值观。然而 • 员工可能难以适应或者接受它。与 
此同时，管理者想公开承认、接受并支持这些员工所带来的各种各样的看法和观点. 

强组织文化在很大程度上会迫使员工遵从，然而可接受的价值观和行为的范围是有限 
的6这就产生了一个困境。组织招聘各种各祥的员工是因为他们具有独特的长处。然而，当 
他们被接受并融入组织中时，他们多元化的行为和长处在强组织文化中可能会减弱。 

管理者在这个多元化困境中的挑战就是如何平衡两个冲突的目标，即鼓励员工接受组织 
中占统治地位的价值观和鼓励员工接受差异性。当对组织文化进行变革时，管理者需要记住 
保持多元化存在是重要的。 


□ 处理员工压力 

作为一名学生，你可能在完成课堂作业、参加考试或不知该如何支付日益 
增加的大学学费时会感到有压力，因为这可能意味着你既要工作，又要学习<^ 
之后，你就面临着毕业后找到一份体面丁作的压力。而且.即使你已经获得了 
那样的工作，压力也不可能消失 a 对许多员工来说，变革造成了一种压力.动 
态的、不确定的环境充斥着兼并、重组、时间压力、日益增加的 T 作量等各种 
浪潮 • 导致许多员工不仅 T 作过度劳累，而且承受过度的压力在美国，根 
据不同的调査，大概有40%〜80%的员工感到有工作压力。 [ M ] 但是， T . 作场所 
压力不仅仅是一个美国问题。全球研究 表明： 被调査的来自16个欧洲国家的 
50%的工人说，近五年来，压力和工作责任明显上升,被调査的35%的加拿 
大工人说，他们处于高度的工作压力之下：在澳大利亚，近一年来，由工作压 
力所导致的病例上升了 21 % t 超过57%的日本雇员承受着与工作有关的压力： 
印度呼叫中心83%的工人睡眠不好》中国的一项压力研究表明，由于国家经 
受了大 M 的经济和社会变革，管理者的压力也越来越大。 [M] 我们这一部分要探 
讨“压力”指什么，是什么原因造成了压力，如何识别压力，以及管理者可以 
采取哪些行动减缓压力，等等. 

什么 是压力压力 （ stress ) 是人们对特别的要求、限制和机会对他们施 
加的过度压迫感所产生的一种不良反应压力本质上并不是不好的东西，有 
压力未必就是件坏事。虽然人们通常从反面意义上探讨压力，但压力也有其正 
面的价值.特别是它能给人们带来一种潜在的收益-正是由于压力，运动员或 
舞台表演者在关键的场合才会表现出最好的水平。 

然而 • 压力更经常是与限制和要求相伴随的，限制会妨碍你做希望做的事 
情，要求则意味着你要失去所希望的某种东西。你在学校参加一次测验，或者 
在工作单位接受年度绩效评估时，你感到有压力，就是因为你面临着机会、限 
制和 要求。 获得好的绩效评估可能给你带来职务提升和相应的更大的职责与更 
高的薪金》而不良的评估则会影响你得到提升 t 特別差的绩效评估可能导致你 
逍解雇。 
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条件会造成压力，但这并不意味狞它总会形成压力」由潸在的 III 力转换为 
现实的压力，需要具备两个前提 [32] :首先，结果具有不确佘性：其次，该结 
果必须是相当重要的. 

压力的来源如图表13—6所示，压力的来源可能是个人的因素或与职务 
相关的因素。显然，任何形式的变革（个人的或与丁•作相关的）都有造成压力 
的可能，因为变革会与机会、限制或要求 相伴。 而且，变革常常是在不确定的 
氛围下，围绕对员工有重大关系的议题展开的，毫不奇怪，变革•是一个主要的 
压力 来源。 




与职务相关 

的因素 


图表13~6压力的来源 


压力的症状哪些信号表明员工的压力可能过高？压力会通过多种方式表 
现出来。例如，面临高度压力的员工可能心情沮丧、事故不断，或者喜爱争 
辩，作常规决策也会有 困难， 容易分心，等等。这些症状可以归纳为三个一般 
的类别：生理的、心理的和行为的，如图表13—7所示 • 显然 • 这些症状都会 
对员工的工作状况产生影响 • 

在日本，有一种被称为“因劳累过度而死亡” （ karoshi ) 的压力现象（发 
音为 kah - roe ~ she )， 它在字面上被译为“过劳死' 20世纪80年代末，“日本 
的一些正处于壮年时期的髙管在没有疾病预兆的情况下突然死亡”。 [ 53 ] 随着公 
众关注的增加，日本的厚生劳动省也开始对此有所关注，它公布了目前过劳死 
死亡数量的统计数据。随着日本跨国公司向中国大陆、韩国和中国台湾等地扩 
展其 业务， 人们担心过劳死文化可能会随之而来。 


生理的 





新陈代谢的变化，如心率加 
快、呼吸急促、血压上升、头 
痛、心脏病发作等 


对工作的不满意、紧 
张、焦虑、烦躁、厌倦、 
拖延等 


行为的 




生产串变化、缺勤、离职流动.以及饮 
食习惯改变、过度吸烟和_酒、坐卧不 
安、语速加快，睡眠障碍等 


图表13—7压力的症状 
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减缓压力前面已经指出，并不是所有的压乃都路不良的，而且，从现实 
来说.压力并不能完全从人的生活中根除，不论适在丫作外还是在 T 作中:管 
理者应该关注的是那类会导致不良行为的 压力。 他们应该怎么做？管理者可以 


通过控制某些组织因素而减少与组织有关的压力，但对于与个人因素相关的压 
力，管理者只能有限度地提供些帮助， 

从组织因素方面看，管理者能做的通常始于员工的甄选。管理者应该确保 


选定的人员具有与职务要求相对应的能力。如果员工觉得工作超过其能力所 


及.那他势必要承受较髙的压力。甄选过程中切合实际的工作介绍会减少对工 
作期望认识的模糊产生的压力，相似地，像目标管理这样的绩效计划方案会使 
工作职责、绩效目标得到明确，并通过反馈减少模 糊性， 职务再设计也是减缓 
压力的一个办法。如果压力直接来自工作厌倦或超负荷，那么应当对职务进行 
重新设计，以便增强挑战性或降低工作 负担。 增加员工参与决策及获得同伴社 
会支持的机会的职务再设计，也被证明对减缓压力有积极的作用， [34] 


H 漶的批判性思 


20%的公司提供了 一些减缓压力的方案虽然这些方案都是可行的，但 
许多员工并没有参加.为什么？ 一些员工不愿意请求帮助，尤其是当压力的主 
要来源是工作的不安全性时。毕竟，与压力联系在一起 是一种 耻辱。员工不愿 
意被认为自己没有能力满足工作的需要。尽管他们比以前任何时候更需要减缓 
压力，但是很少有员工愿意承认他们有压力。如何解决这个困境呢？组织是否 


需要从道德责任的角度考虑帮助员工缦减压力呢？ 


从员工个人生活中产生的压力来看，有两大问题值得引起注意。其一是， 
它不易为管理者直接 控制. 其二是，存在着伦理方面的考虑，如管理者是否有 
权干涉（哪怕以最微妙的方式）员工的个人生活？如果管理者认为这是合乎伦 
理的，员工本人也愿意接受，那么可以考虑采取如下一些办法。比如，员工咨 
询能使压力得到减缓 • 员工们常常希望与别人谈谈自己的问题，而组织完全可 
以使这一需要得到满足——通过管理者、内部的员工咨询专家或者外部的免费 
或低价职业帮助等等 • 像花旗公司、 AT & T 公司、强生公司就提供广泛的员 
工咨询服务。对于那些因为不善于安排而使个人生活产生问题进而造成压力的 
员工，提供时间管理方案将会有益于帮助他们区分自己的优先安排事项。 [M〕 另 
一种办法是由组织出面举办各种健身活动 • 例如，艾奥瓦州得梅因的蓝十字蓝 
盾保险公司 （Wellmark Blue Cross Blue Shield ) 给员工提供了一周开放六天 
的健身设备。位于美国东北部的一家承包总公司 Cianbro 为员工提供了符合建 
筑业作业环境独特需求的健身计划。 [37] 在美国 AG 软件公司 （Analytical 
Graphics ) 中，员工利用瑜伽和普拉提课程缓解压力， 


□ 成功地进行变革 

不是只有在改变战略或出现危机时才需要进行组织 变革； 这是美国和全球 
管理者一直面临的一个难题.在对欧洲、日本、美国和英国2 000多家机构的 
组织变革的一项全球研究中，82%的被调査者已经实施了主要的信息系统变 
革，74%在同一组织层级中实现了服务和信息的共享，65%实行了灵活的人力 
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资源管理实践. 62%下放了经营决策的权力。:叫每一次重大变节邰会引起结 
构、技术和员工等其他方面的变革。当需要进行变革时，谁来发动？谁來符 
理？尽管你可能认为这只是髙层管理者的工作，但实际上，组织所有层级的管 


理者都与变革过程息息相关。 


即使各层级的管理者均参与了变革，变革过程也并不一定能按计划进行。 
—项组织变革的全球研究得出 结论： “美国和欧洲公司的上百个管理者对他们的 
经营能力表示满意，但对实施变革的能力不满意。” [40] 我们可以做什么来克服这 
个缺点呢？管理者如何使变革顺利地进行？管理者可以通过如下方法提高变革 
成功的可能性 ： （1) 把注意力集中在使组织做好变革的准备上： （2) 理解他们自 
己在过程中的职责： （3) 增加员 T 个人的 职责。 我们来考察一下每一个建议„ 
在一个增长缓慢、竞争者日益强大的行业中， UPS 取得了成功。它是怎 
么做到的？那就是，利用 变革。 管理者花十年的时间设计了全新的全球物流业 
务，因为他们希望减少国内的运输需求：此后，他们继续变革以寻找新的机 
会。 [ “ ] UPS 是我们所说的具有变革能力的组织。如何成为一个具有变革能力的 
组织？图表 13—8 总结了其 特征。 


•将现在和将来联系起来 • 把 T - 作不仅仅看作过去的 延伸， 还要考虑将来的机会和问 
題.并把它们视为制定当今决策的因素. 

•使学习成为一种生活方式。变革友好型组织揸长知识的共享和 管理. 

•积极支持和鼓励日常的改进和变革*成功的变革可以是小变革，也可以是大变革. 

•保证多样化的团队.多样化确保能有创造性地完成 T 作. 

•鼓励不同意见.既然他们的看法和观点不是主流，那么，不同的意见有助于带来彻底 
的变革- 

• 保护突破。变革友好型组织已经找到了保护这些突破性想法的 方法. 

•整合技术.利用技术实施变革。 

•建立和深化信任 • 当组织文化推行信任、管理者诚实可靠时，员工更可能支持变革 • 


图表13—8有变革能力的组织的特点 

资料来源 I Based on P. A. Mcl^agan, **The Change-Capable Organization," T&-D. January 2003, 
pp. 50 - 59. 

对于管理者而言，成功进行变革的第二个要素是认淸自己在过程中的重要 
职责 • 管理者是变革的推动者，他们也应当是变革的领导者 • 当组织成员抵制 
变革时，管理者的职责是领导变革 • 不过，即使变革不存在任何阻力，也应当 
有某个人担任领导的职务 • 这个所谓的某人就是组织的管 理者， 


聚焦领导 

发动 变革： 作为变革推动者的领导者 

美国管理协会的一项调査考察了为什么领导比以前更重要的原因，而“越来越具竞争 
性的商业环境”以压倒之势位居榜首要想在这样的环境中生存，管理者应当成为变革 
的领导者》作为一名变革领导者， Grupo Modelo 公司的副总裁玛丽亚 （ Maria Arambu - 
ruzabala de Garza ) 清楚地认识到了这一点。虽然她的公司掌控了墨西哥啤酒市场的 60%, 
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但她仍然要求发动变革，以加强公司的竞争地位，特别是在今夭植来4真觉争性的坏境 
当中。 


像玛丽亚这样的变革领导者可以做什么来发动变革并确保变革的顺利进行呢？ 
以下是一些建议： 

•拟定一份关于需要变革的简单的、令人信服的声明。 

• 在整个过程中进行持续和诚实的沟通。 

• 尽量使更多的廏员 参与。 

•尊重廑员对变革的看法，但也要鼓励他们具有炅 活性。 

• 解雇抵制变革的雇员，但必须在尝试了所有可能使他们接受变革的方法之后。 
• 以短期变革的成功为目标，因为大范围的变革需要很长一段时间* 

• 树立一个正面的榜样 • 


最后，要想成功地进行变革，需要组织全员的 参与。 成功的组织变革不是 
—个人的工作。员工个人是识别和处理变革问题的一个强大的资源。“如果你 
制定了一个变革计划，仅仅把它传递给你的员工，要求他们‘实施它’，这不 
太可能会奏效。但是当人们帮助你一起制定这个计划时.他们会支持它并有效 
地实施。”「 43] 管理者应当鼓励员工成为变革推动者，鼓励个人和团队进行 U 常 
的改进和变革。例如，一项组织变革的研究发现，77%的工作群体层级的变革 
是对当前具体问题或工作群体外部人员建议的反应： 68%的变革发生在员工日 
常的 I ：作过程当中 


激发创新 


“当今商界的制胜之道是创新，包括技术创新、战略创新和商业模式的创 
新这是 IBM 的 CEO 萨姆 • 帕尔米萨诺 （Sam Palmisano ) 在最近于罗马 
举行的以创新为主题的领导会议上给予管理者听众们的启示。这相当正确！今 
天商业的成功需要创新，显然，这是当今管理者所面临的一个现实。在全球竞 
争的动态、混沌环境中，组织要成功地开展竞争.就必须创造出新的产品或服 
务，并采用最先进的技术例如，通用电气长期以来以创新 著称， 从日光灯泡 
到电动洗衣机到 4 D 超声波成像仪器，通用电气已经走在了许多行业创新的前 
沿。而且，它并没有满足于已取得的成功，而是不断地进行产品和流程的创新。 

提及成功的创新者，你会想到哪些企业？也许有索尼公司和它的小型磁盘 
Playstations , 电子宠物狗、 Cybei-Shot 数码相机和可携式摄像机。也许还有 
3 M 公司，它发明了即时贴和透明胶带。还有丰田公司，它不断地改进产品和 
生产流程的设计，推出了一代又一代的新产品。（图表13—9所示是在 《商业 
周刊》的一项调査中被评为最具创新性的全球公司的名单。）这些创新领先企 
业成功的秘诀是什么？假如确有一些措施的话，其他组织的管理者可以做些什 
么以使其组织更富有创新性呢？下面这一部分，我们试图从创新背后潜存的因 
素的讨论中回答这些问题。 
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苹果和 Google 在全 
球范围内占主导地 
位.但是，不同地区 
的被调査者往往会偏 
爱自己当地的公司 • 


亚太地区 


1. 苹果 

2. Google 
3.3 M 

4. 三星 

5. 微软 

6. IBM 

7. 通用电气 

8. 丰田 

9. 诺基亚 

10. Infosys 

11. 维珍 

12. 宝洁 

13. 載尔 

14. 索尼 

15. 英特尔 




-—r 


1. 苹果 

2. Google 

3. 诺基亚 

4. 微软 
5.3 M 

6. 丰田 

7. 维珍 

8. 宝马 

9. 通用电气 

10. eBay 

11. 宜家 

12. RyanAir 

13. 索尼 

14. 英特尔 

15. 保时捷 


I 


北势 


1. 苹果 3 

2. Google 

3. 宝洁 
4.3 M 

5. 丰田 

6. 通用电气 

7. 星巴克 

8. 微软 

9. IBM 

10. 戴尔 

11. 沃尔玛 

12. IDEO 

13. 塔吉特 

14. 三星 

15. 西南航空 




图表13—9全球具有创新性的公司 

资料 来源： M A Global Pulse of Innovation. w BusinessWeek , April 24, 2006. p. 74. 


□ 创造与创新 


通常而言，创造 ( creativity ) 是指以独特的方式综合各种思想或在各种思 
想之间 建立起独特联系的这样一种能力。 [ W 能激发创造力的组织，可以不断地 
开发出做事的新方式以及解决问题的新办法.但是，仅有创造本身是不够的。 
创造过程的结果应当转化为有用的产品和工作方法，即我们所定义的创新 
( innovation ). 也即富有创新力的组织能够不断地将创造性思想转变为某种有 
用的结果。当管理者说到要将组织变革成更富有创造性的时候，他们通常指的 
就是要激发和培育创新。我们可以贴切地把索尼公司、 3 M 公司和丰田公司看 

做富有创新力的组织，因为它们能产生新颖的思想并将其转换成盈利的产品和 
有效的工作方法， 

□ 创新的激发与培育 


要是利用第2章介绍的系统模型，我们可以更好地描述组织是怎么能成为 
更富有创新力的（见图表13 — 10) •‘ <B: 我们从模型中可以看出，能否取得预期 


投入 

转换 产出 



创造性的个人、 

创造性的过程和创造性的产品和 

群体和组织 

情境 工作方法 

K - • - v r-:. 


围表13—10创新的系统观 

资料 来酾： Adapted from R. W. Woodman, J. E. Sawyer, and R. W. Griffin. "Toward a Theory of 
Organizational Creativity •” Academy of Management Review , April 1993. p 309. 
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的产出（创新性产品和工作方法），必须考察投人及对投人的转换过 程- 这里. 
投入包括组织中具有创造性的个人和群体。不过，仅有创造性的人还不够.还 
黹要有合适的环境使创新过程开花结果 • 就像花朵脔要合适的土壤、养料、水 
分和阳光 一样。那么， 什么样的环境才是合适的？也就是说，什么样的环境会 
激励创新？我们识别出有三类因素可用来激发组织的创新力。它们就是组织的 


结构、文化和人力资源实践（见图表13 —11)_ 




结构 W 


有机式结构 
富足的资源 
沟通 

最低限度的时间压力 
工作和非工作的支持 


文化 W 


•接受播棱两可 
* 容忍不切实际 
•外部控制少 
•接受风险 
■容 忍冲突 
*注重结果 
* 强调开放系统 
• 正面反馈 


人力资源 Wif ? 


•对培训和发展的髙度黴视 
* 高 I :作保障 
* 创造性的人员 


图表 13—11 创新的因索 

结构因棄有关结构因素对创新影响的研究表明了如下五点 [ w ] :第一，有 
机式结构对创新有正面的影响。因为这类组织的正规化、集权化和专业化程度 
都较低，因此.采用有机式结构可以提高灵活性、应变力和跨职 能工作 能力， 
这些都是创新必备的。第二，拥有富足的资源能为创新提供另一重要的基石。 
组织资源充裕，就使管理当局有能力购买创新成果，敢于投下巨资推行创新并 
承受失败的损失。第三，单位间密切的沟通有利于克服创新的潜在障碍。 [80: 像跨 
职能团队、任务小组及其他这类组织设计都可促进部门之间的相互交流，从而 
得到创新型组织的广泛采用。第四，创新性组织试图将创新活动的时间压力最 
小化，而不管是否身处急流险滩型的环境。尽管时间压力可能促使员 X 更努力 
地工作，可能使他们感觉自己更具有创造性，但是研究表明，它实际上降低了 
员工的创造力第五，研究表明，当一个组织的结构为源于工作和非工作的创 
造提供明确的支持时，雇员的表现会更具有创造性。什么样的支持是有用的？ 
像鼓励、开放式沟通、积极倾听和有用的反馈等等例如， 3 M 公司就是高度 
分权化的，拥有小型、有机式组织的大部分特征。此外，它还鼓励员工积极创 
新。这家公司还有一个“大口袋”，用以支持其鼓励科学家和 T . 程人员将一部分 
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时间用于他们自己选择的开发项目的政策 。 M 

文化因素“投掷兔宝宝”是美泰玩具公司* ( M a uci ) 的二个项 ym 队所 
使用的一种隐语。它与杂耍课有关，在课堂中，团队成员试图学习耍两个球和 
一个被填满了的兔宝宝*大多数人都能学会耍两个球 • 但是不能松手放开第三 
个物体。像杂耍一样，创造就是要学会放开，也就是要“投掷兔宝宝”。对于 
美泰公司而言，创建一种鼓励员工“投掷兔宝宝”的文化对持续的产品创新是 
很重要的^ 50 


富有创新力的组织，通常具有某种共同的文化。 【 a ] 如鼓励试验，不论成功 
还是失败都给予奖励 • 并赞赏失败 • 充满创新精神的组织通常有如下 特征： 

1 . 接受模棱两可 • 过于强调目的性和专一性会限制人的创 造性。 

2. 容忍不切实际 • 组织不抑制员工对“如果 . 就 . ”这样的问题作 

出不切实际甚至是愚蠢的回答。乍看起来似乎是不可行的，但往往可能带来问 
题的创新性解决。 

3. 外部控 制少。 组织将规则、条例、政策这类控制减少到最低限度。 

4. 接受风险组织鼓励员工大胆试验，不用担心可能失败的后果。错误 

被看做学习的机会。例如，我们可以回顾一下开篇案例中管理者亚历克斯的观 
点_ - 在事情出差错的时候人学到的东西最多，所以他也不希望他的员工停止 
犯错误。 ' 


5. 容忍冲突。组织鼓励不同的 意见。 个人或单位之间的一致和认同并不 
意味着能实现很高的经营绩效^> 

6. 注重结果甚于手段 • 提出明确的目标以后，个人被鼓励积极探索实现 
目标的各种可行途径。注重结果意味着，对于任一给定的问题，可能存在若干 
种正确的解决办法。 

7. 强调开放系统。管理当局时刻监控环境的变化并随时作出快速的反应^ 
例如，在星巴克，产品开发来自“实地考察顾客和趋势所激发的 灵感' 公司 
负责类別管理的高级副总裁米歇尔•加斯 （Michelle Gass ), “带领她的团队到 
巴黎、杜塞尔多夫和伦敦参观当地的星巴克和其他餐馆，以更好地理解当地的 
文化、行为和时尚” • 她说： “你满载着不同的想法和思考问题的方式而归，这 
是你阅读杂志或电子邮件所不能获得的。” [ « ] 

8. 正面反馈。管理者应当提供正面反馈、鼓励和支持，这样员丁.就感觉 
他们的创造性想法得到了关注和认可。例如，在无线通信方案生产商 Re ¬ 
search in Motion 中， 总裁兼 CEO 迈克 （Mike Lazaridis ) 说.“我认为我们的 
文化是创新的，工程师可以随时与我 见面. 而我也正努力推动着创新”。 ⑽ 

人力资源因棄在人力资源这一类因素中，我们发现有创造力的组织积极 
地对其员 T •进行培训和发展，以使其保持知识的更新。同时，它们还给员工提 
供高工作 保障. 以减少他们担心因犯错误而遭解雇的顾虑。组织也鼓励员工成 
为创新带头人。一旦产生新思想，创新带头人 (idea champions ) 会主动而热 
情地将创意予以细化，并提供支持，克服阻力，确保创新得到推行 • 最近有项 
研究表明，创新带头人有一种共同的个性 特征： 高度自信、有持久力、精力旺 
盛、敢于冒 风险。 创新带头人也显示出与动态型领导相似的特征，如他们会以 
其对创新成功的潜在可能的认识，以及他们个人对其使命的坚信不疑精神激励 
和鞭策他人，并善于从他人处争取支持的力贵 • 另外，创新带头人一般所担任 
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的职位会有相当大的决策自主权，这使得他们能作组织中引人并推行所提倡的 
创新。 [ M ] 例如.两个名为 Spirit 和 Opportunity 的高尔失推车大小的火淨探测 
器。要是没有创新带头人唐娜 • L •雪利 （Donna L . Shirley ) 的努力，那是 
绝对发明不出来的 • 20世纪90年代作为美国国家宇航局 （ NASA ) 设在加利 
福尼亚州帕萨德那地区的喷气动力实验室负责火星探测项目的领导人，雪利从 
20世纪80年代早期就致力于火星探测器的研制 T ： 作。她在面临资金不足和管 
理当局支持不够的情况下，仍然坚持不懈，直至10年后她的项目最终获得批 
准。这些火星探测器传送回地球的图像和数据对于国家宇航局的科学家来说是 
非常宝贵的，而如果没有创新带头人，这一切都是不可能发生的。 [59] 


%成力一 名符刊 


V 关注你如何应对变革，指出为什么你会抵制某些变革， 

V 练习运用不同的方法来处理工作或个人生活中的变革阻力。 
v / 阅读关于如何变得更具有创造性的书面材料。 

s/ 当你完成课堂作业或工作项目时，找出可以使人具有创新性和创造性的方法。 


管理者对“管理者困境”的回应 

詹姆斯 • F • 卡恩 (James F . Kahn ) 

Wachovia 证券公司负赍投资业务的副总裁， Jenkintown , 宾夕法尼亚州 

创造和创新是一个组织成功的关鍵 要柰. 但它们不是终极目标。这些要素是成功的动 
力，而成功应当是可测量的。以下是亚历克斯可能会做的一些事情： 

设定要达到的具体的、有测董标准的目标和时间范围。为达到这些目标，需要采取哪 
些必要的行动？此时，创造和创新至关重要，现有系统足以增加产品教量和提高市场份额 
吗？是否有必要实行新的系统？如果达到了暂时的和最终的目标，公司会怎么样？如果目 
标没有达成又会怎么样？能否使用奖励和/或认可方案鼓励员工参与并付出努力？ 

更重要的是，当识别出所有应当开展的活动时，应当与参与此项目的成员交流项目的 
目标、所需的资源和期望，这样，大家的意见就得到了统一。此外，持续对团队成员进行 
监督并获取他们的反馈有助于确保长期的成功 a 

史蒂夫 • 梅霄迪思 （Steve Meredith ) 

玩具反斗域的店面负责人， Williston , 怫蒙特州 

获得的设计奖项和认可彰显了 OXO 最近取得的成功，这也表明，基本创新因棄是恰 
当的，而且目前它们正促进着创新的成功 * 如果是我的话，要想继续取得成功，我会十分 
警惕人力资源因柰的变化 • 而结构因素和文化因柰可以保留也可以不保留。即使管理上付 
出再大的努力 • 没有人力资源作保证，再好的计划也不可能成为 现实。 

决定公司的使命能否完成的是组织的员工 • 我会相当璽视对工作人员的赞美》通过发 
自内心的对个人的赘扬和定期表彰支持创新的行为，可以营造一种鼓励员工创造性和创新 
性行为的环境，而这些行为对于 OXO 的继续发展是很有必要的， 
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思考题 


1- 低层的员工能成为变革推动者吗？回答并说明你的理由。 

2. 创新要求允许人们犯错误 # 然而 • 多次犯错误会断送一个人的前程。 
你赞成这种观点吗？为什么？这对培育创新有什么启示？ 

3. 机会、限制和要求怎么产生压力？请各举一例。 

4 - 有计划的变革通常被认为是组织要采取的最好 方式。 无计划的变革会 
不会也是有效的？请解释。 . 

5. —般来说，组织所能吸纳的变革总有个限度。作为一个管理者，你能 
发现什么征兆反映你的组织已无力接受更多的变革？ 

□ 案例应用 

垃圾处理行业的“联邦快递” 

18 000个过期的沙丁鱼罐头、50个花园土地公、一头机械牛、一套古代 
的银器.这只是顾客要求刚擦洗干净的蓝色货车里的人运走的 l -800~ Got - 
Junk ? (加拿大的垃圾处理 公司〉 稀奇古怪的东西中的一 部分。 公司的创建者 
兼 C ' EC ) 布雷恩 • 斯丘达莫尔 （Brain Scudamore ) 发现了垃圾箱和大型废物运 
输公司所丢弃的绿色大垃圾箱中的盈利点。但是，甚至在拖运人们的垃圾这样 
简单的行业中，斯丘达莫尔也应当关注变革和创新的管理。 

垃圾处理公司 l -800- Got - Junk ? 位于温哥华，公司员工有170人左右 a 斯 
丘达莫 尔说： “我们的愿录是成为垃圾处理行业中的‘联邦快递，，为了这个， 
我放弃了大学最后一年的学业，成了一个专门的废旧品商人 • 我的父亲是一名 
肝脏移植的外科医生，当时他气得说不出一句话。”但是，在2005年，公司的 
特许经销商超过了 247家，整个系统的收人也超过了 6 600万 美元。 慢慢地， 
斯丘达莫尔的父亲开始理解儿子的事业了 • 从1997年开始，公司迅猛增长. 
不久，公司进入了《企业家》杂志2005年度和2006年度发展最迅速的特许经 
销商的前百位。 

至少在大多数人的脑海中，拖运垃圾是一项相当简单的工作 • 但是，斯 
丘达莫尔创建的公司是一个“奇特的混血儿”，它被人们描述为“新经济和 
旧经济”的混合物，拖运垃圾的业务没有上千年也有几百年的历史了•但 
是，斯丘达莫尔同时也十分依赖现代信息技术，他创建了大多数人认为高科 
技公司应当具备的组织文化。公司通过 l -800~ Got - Jimk ? 的呼叫中心处理特 
许经营伙伴的所有预订并进行调度 • 特许经营伙伴也可以通过专用的内联网 

和顾客关系管理的网站- dubbed JunkNet -获得计划安排表、顾客信息、 

实时报告等。斯丘达莫尔认为，这种方法可以使特许经营伙伴更好地掌握业 
务动态。毎天，特许经销商要做的就是打开 JunkNet 顾客服务系统査看当天 
的计划安排。如果工作日中有了新的工作，程序会自动给特许经销商发送一 
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个提示瞽报。毋庸置疑，公司的特许经销商也粕逝技术 • 实 ffch 上，一些特许 
经销商还在货车上安装了 GPS 设备. 这有助于他们找到到达「作地点的最 
便捷的路线。其他人使用了网络的导航网站。由于石油价格的不断上涨，这 
种能力是很重要的。 

l -800- Got - Junk ? 也拥有能与髙科技公司相比的文化。众所周知， 1-800- 
Got - Junk ? 的总店被称为 Junktion , 斯丘达莫尔的狗 Grizzly 每天都来办公室， 
它可以在任何时间任何地点玩接球游戏，这有助于缓解员工的压力。每天上午 
10:55，所有员工都准点在 Jimktion 召开一次五分钟的会议，他们可以分享好 
消息、新闻、诗，还可以共同讨论彼此遇到的问题《 Jtmktiori 的拜访者也要加 
人到这个群体会议中。 Jimktion 最引人注目的一个地方是进门看到的第一样东 
西——愿录墙.上面是“斯丘达莫尔头脑风暴的成果"，管理团队的其他成员 
对于公司的未来也有其愿景《他们会定期参观 Genome Sciences Centre 的办公 
室，畅销未来，想象 Got - Jimk 充分扩张后他们拥有整个办公楼的情录 B 同时， 
公司还鼓励特许经销商主动进行创造.例如.多伦多的特许经销商有12辆货 
车.有时候他会使蓝色货车排成一队，沿着央街穿过市 中心. 以此引起人们的 
注意，并宣传他们的服务。 

[讨论问题] 

1. 你认为 l -800- Got - Jimk ? 在更大程度上面临的是风平浪静型的环境还 
是急流险滩型的环境？解释一下。哪些内外部力量产生了对变革的需要？ 

2. 你认为 l -800- Got - Junk ? 是一个有变革能力的组织吗？运用图表13—8 
来帮助你回答这个问题。 

3. 根据图表13 —11中的信息，斯丘达莫尔如何在 l -800~ Got - Junk ? 和公 
司的特许经销商中激发和培育创新？ 

4. 从 l -800- Got - Jimk ? 的变革和创新中，其他组织能学到些什么？ 

资料来源 ： Information from pre5s kit on company's Web site ， www. 1800gotjunk- com» **Fastest- 
Growing Franchises 2006 Rankings，” Entrepreneur^ www. entrepreneur, com. April 29« 2006$ 
J. Hainsworth* The Associated Press. **Canadian Company Finds Treasures in People’s Trash*** Spri- 
field News-Leader. April 24 1 2006• p. 5Bi and J. Martin，“Cash from Trash •” Fortune. Novem¬ 
ber 2003, p|x 52-56. 
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行为的基础 



为什么要了解个体行为 
_态度 
■人格 
■知觉 
■学习 

当前组织行为学的问題 
■ 思考題 
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• 解释为什么组织有如■-座冰山的概念对于理解组织行为是重要的 
• 描述组织行为学关注的焦点和组织行为学的目的 
• 定义管理者想要解释、预测和施加影响的六种重要的雇员行为 

态度 

• 描述态度的三种构成成分 
• 详述与工作有关的三种态度 
• 描述工作满意度对雇员行为的影响 
• 解释个人如何调解态度和行为之间的矛盾 

人格 

• 比较迈尔斯-布瑞格斯类型指标和大五人格模型 

• 描述已被证明的在解释组织中的个人行为方面最有力的五种人格特质 
• 解释情绪和情绪智力如何影响行为 
知觉 

• 解释对知觉的了解如何帮助管理者更好地理解个体行为 
• 描述归因理论的主要因素 

• 详述基本归因错误和自我 服务偏 见是如何歪曲原因的 
• 举出三个判断他人时的捷径 
学习 

• 解释操作性条件反射如何帮助管理者理解、预测行为并对其施加影响 
• 描述管理工作人员的社会学习理论的含义 
• 详述管理者如何塑造行为 

当前组织行为学的问题 

• 描述管理者在管理 Y —代工人时面临的挑战 
• 解释管理者能为处理工作场所中的不当行为做些什么 


管理者困境 

众多周知，纳吉布•萨维雷斯 （ Naguib Sawiris) 是一个窖欢快速制定决策的罾险 
家 J 13 他是 Orascom 电信控股公司的董事长兼 CEO. 这是 1998 年他所组成的 Orascom 集 
团中的一家电信公司 • 从那时开始，通过利用中东、非洲和南亚的巨大的市场机会， 
Orascom 电信发展成为世界上规模最大、最具多样性的电倌公司之一 • 2005 年，公司的 
用户增长了一倍多，达到了 2 500 多万，它的目标是在 2006 年再瘺一番。 

Orascom 电信进入的市场人口众多.但从历史上 来看， 电话的普及程度低，大概只有 
2%〜3%。这家位于开罗的移动电话供应商经常选择在阿尔及利亚、突尼斯、巴基斯坦、 
刚果、津巴布韦、孟加拉国等“艰难而又未开化的目标地区”开展业务，现在是在伊拉 
克. Orascom 电信给伊拉克的第一家移动电话服务提供商投资了 1.6 亿美元 • 这家提供商 
Iraqna “在巴格达、安巴尔、迪亚拉等不穗定的中部省份开展业务。它的雇员被綁架，销 
售渠遒受到袭击” • 纳吉 布说： “在伊拉克与在其他地方开展业务唯一的重大差别在于，你 
必须与綁架者进行谈判。我们知道和平总有一天会到来，伊拉克将会成为第二个沙特阿拉 
伯。在移动电信行业中，只要当地需要服务并能创造价值，我们就会对其进行投资。” 
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除此之外， Orascom 电信每年用于安全的费用大概在3 000万趨元^右。 

纳吉布在公司网站上声明：“我们对艰难的任务无所 畏惧. 我们既不会芘钱也 t 、 会浪 
费资源去建设和发展每一个目标地区，也不会为当地的雀员寻求彔舒适的工作环境，潜 
在的员工也应当成为能快速制定决策的冒险家，他们将会在 Orascom 开展经营的不同环 
境中发挥最大的作用《 

如果你处于纳吉布的位置，你觉得，他如何能确保公司会雇用具有这些态度和人格的 
员工？ 

你该怎么做？ 


纳吉布想吸引并保留具有良好态度和人格的员工是大多数管理者的共同愿 
望，他们想要员工努力工作，与同事和顾客相处融洽，具有良好的态度，表现 
出良好的工作行为 • 但是，正如你可能已经知道的那样，员工的表现不可能总 
是符合这些理想型的雇员的标准 • 人们的行为迥异，甚至同一个人每天的行为 
表现也不尽相同.洌如，你注意到没有，有时你会对家人和好友的行为感到莫 
名 其妙： 他们为什么要这样做？正如本章开篇的案例中描述的那样，有效的管 
理者需要理解行为。这一章首先介绍彩响员工行为的几个心理要柰，然后逐一 
考察每个要素对于管理实践的意义。 


为什么要了解个体行为 


本章和接下来三章的内容主要取材于组织行为学领域的研究。请注意， 
虽然在这里所关注的主题是行为 （ behavior ), 也就是说，是人们的活动，但 
组织行为学 (organizational behavior ) 中尤其关注的是人们在工作中的活动， 
理解组织行为的闲难之一在于它针对那些并非明显可见的问题。就像一 
座冰山，组织行为中只有很少一部分是清晰可见的，而相当大量的内容是隐 
藏起来的（见图表14 一 1〉。我们在组织中所看到的是那些可见的部分，诸 
如战略、目标、政策与程序、结构、技术、正式权威、命令链。但是，在这 
些表面内容之下，还有大 M 的东西需要管理者去认识和了解，因为这些要素 
同样影响到员工如 何丁作 a 我们将向你表明，组织行为学的有关研究对管理 
者理解这些组织中重要但隐含的内容颇具启迪作用，例如 ， EGreetings (现 
在是 AG Interactive 的一部分）的创立者按前任 CEO 托尼•莱维坦 （Tony 
Levitan ) 经历痛苦的历程才发现了行为要索的力量，当他为建立与贺曼公司 
的合作关系而试图整顿公司网络上的贺卡网站时，员工拒绝服从。不久，他 
意识到，他不该在没有考虑员丁-的情况下单方面做出这样一个重大的决定， 
于是，他撤销了这一计划 。 w 
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政策与程序 
结构 
技术 


正式权威 
命令链 



图表 14—1 组织有如一座冰山 


□ 组织行为学关注的焦点 


组织行为学主要关注两大领域。其一，组织行为学研究个体行为 • 这个领 
域的成果主要来自心理学家的贡献，包括态度、人格、认知、学习、激励等课 
题。其二，组织行为学关注群体行为，包括群体规范、角色、团队建设、领导 
和冲突等课题^有关群体行为的知识主要来自社会学家和社会心理学家的工 
作。需要注意的是，仅仅通过总结群体中每个个体的活动并不能真正理解作为 
员工群体的行为.因为群体中的个体行为与个体单独活动时的行为并不—样。 
想想你自己和你最亲密的一群朋友。和朋友在一起时，你有没有做过自己单独 
—个人不会做的事情？我们大多数人都有过这样的经历。由于在组织中，员工 
既是个体又是群体成员，我们就涊要在两个水平上研究他们 • 本章中，我们将 
介绍理解个人行为的基础知识。下一京中，我们将介绍与理解群体行为有关的 
—些基本概念。 

□ 组织行为学的目的 

组织行为学的目的在于解释、预测和影响 行为。 为什么管理者需要做到这 
些方面呢？很明显，为了管理员工的行为。我们知道，管理者的成功取决于通 
过別人来做事， 为了做到这一点， 管理者必须能够解释员丁-为什么表现出这样 
的行为而不是那样的行为，能够预测员工会对管理者所采取的各种活动作出什 
么样的反应，并能够进一步影响员工实施具体的行为 • 

我们对哪些行为的解释、预测和影响尤其关 心呢？ 我们已经识别了六种重 
要的 行为： 员工生产率、缺勤率、离职率、组织公民行为、工作满意度和工作 
场所不当行为。 员工 生产率 Cemployee productivity ) 是对效率和效果绩效的 
测 里。 管理者想知道什么因素会影响员丁•的效率和效果。缺勘率 

( absentee ¬ 
ism 〉 是指未能进行工作 • 如果员工不到工作岗位的话，工作是很难完成的 a 
研究表明，不定期的缺勤使公司每年在每个员工身上花费了大概660美元 
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尽管缺勤率不能完全被消除，但是过商的水平会对组织职能有莨接的影响 ••离 
职率 ( turnover ) 是自愿和非自愿地长期退出一个组织由此而引起的招聘， 
甄选和培训成本的增加，还有工作的不时间断.也会对组织造成不良的影响„ 
和缺勤率一样，管理者不能消除离职率，但是他们可以使其降到最低的水平， 
特别是对于保持那些高绩效的、难以替代的员工而言，组织公民行为 （ organ ¬ 
izational citizen behavior ) 是 —种员丁自由决定的行为，不包括在员工的正式 
工作要求当中，但它无疑会促进组织的有效性。 W 良好的组织公民行为的例子 
包括： 在工作团队中帮助他人，自觉自愿增加自己的丁.作活动.避免与同事不 
必要的冲突，向丁.作团队和组织提出建设性的建议和意见，组织需要员 T . 履行 
更多的工作职责，也有证据 表明， 具有这些员工的组织的绩效要优于没有此类 
员工的组织。 [ s ] 但是，组织公民行为也存在缺点，雇员可能会超负荷工作，有 
压力，遭遇工作一家庭的冲突 J * 3 工作满意度 （job satisfaction ) 是员 X 对自己 
工作的总体态度。尽管 T ： 作满意度是一种态度而不是一种行为，但是有许多管 
理者很关心它的结果，因为满意的员工更可能参与工作并留在组织中 # 工作场 
所不当行为 （workplace misbehavior ) 是会对组织及其员工产生负面影响的员 
T 的故意行为 • 工作场所不当行为在组织中有四种表现 形式： 偏差、攻击行 
为、反社会行为和暴力/ 7: 这些行为涉及从播放咆闹的音乐只为激怒同事到言 
语上®骂顾客以破坏工作的情况，所有这些都会造成组织的混乱。接下来，我 
们将介绍理解四个心理要素如何能帮助我们预测并解释这些行为，这四个心理 
要 素是： 雇员态度、人格、知觉和学习。 


恋度 


态度 （ attitudes ) 是指对于物体、人物和事件的评价性陈述，这种评述可 
以是赞同的也可以是反对的，它们反映了个体对于某一对象的内心感受》当一 
个人说“我喜欢我的工作”，他就是在表明自己对工作的 态度。 

态度由三种成分构成：认知成分、情感成分和行为成分。 [8] 态度的认知成 
分 （cognitive component ) 由一个人所持有的信念、观点、知识或信息构成， 
“歧视是错误的”这种信念就是态度的认知成分.态度的情感成分 (affective 
component ) 是态度中的情绪或感受部分。还沿用上面的 例子： “我不喜欢帕 
特， 因为他歧视少数民族•”这一陈述中反映了情感成分的存在。最后，情感 
成分可能会导致行为结果 * 态度的行为成分 （behavioral component ) 是指个 
人以某种方式对某人或某事作出行动的 意向. 接着上面的 例子： “鉴于我对帕 
特的感受，我可能决定避免和他往来。”把态度看成由认知、情感和行为三种 
成分组成，有助于我们认识到态度的复杂性 • 但是请记住，为了简化起见，态 
度这个概念通常指它的情感成分. 

当然，管理者并不对员工持有的每种态度都感兴趣，他们只对与工作有关 
的态度感兴趣，这其中三种最重要的态度是工作满意度、工作参与和组织承 
诺。这些都是组织研究者感兴趣的议题. [9] 
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□ 工作满意度 



从之前的定义中我们知道，工作满意度是员工对 A 己工作的总体态度 •一 
个拥有较高水平丁•作满意度的 人对丁 .作持积极的态度 • 而对 T 作不满意的人则 
对工作持消极的态度-通常我们谈到员工的态度时指的就是工作满意度 • 我们 
来看看关于工作满意度的一些研究 发现。 

大多数员工对他们的工作满意吗？在过去的30 年里. 针对美国 r 人进行 
的研究总体上表明 • 大多数员工对他们的工作是满意的 • 但是，从20世纪90 
年代开始，对工作满意的工人的数量开始下滑。1995年 Conference Board 的 
一项研究 发现， 60%的美国人对他们的 X 作感到满意 • 2005年.这一比例下 
降为50%。 w 尽管随着收人的增加 E 作满意度也上升了，但是只有55%的收入 
超过50 000美元的人对他们的工作感到满意 •【⑴ 在收人少于 15 000 美元的人 
中，45%的工人说他们对 T 作感到满意。 T 作满意度随收入的增加而提高这— 
事实 • 是否意味普金钱可以买到快乐呢？未必如此。尽管更髙的收人本身可能 
转化为更高的工作满意度 • 但对这一现象还有另一种 解释： 更商的收人反映了 
工作类型的不同.更商收入的工作通常需要更高的技能，在职者 M 行更多的 H 
作职责，工作更具刺激性和挑战性，员 I 对 T 作有更多的控制,，报告中“在较 
高收人的 T •人里有着较商的满意度”可能反映的是，这些人在工作中拥有更多 
挑战性和自由度，而不是收人本身的影响。 

全球工作满意度其他国家的雇员 I ：作满意度的水平如何？尽管像美国工 
人一样，对欧洲丁.人的调査总体表明其 T 作满意度水平较低 • 但是这之间存在 
着地区差异。 [|2 例如，68%的斯堪的纳维亚工人和61%的法国工人对他们的工 
作感到满意 》 但是只有53%的瑞士和意大利工人，50%的德国丁•人对他们的 
1- 作感到满意此外，60%的加拿大工人和61%亚太地区的员丁对他们的工 
作感到满意 

工作满意度对雇员行为即生产率、缺勤韦和离职韦有什么 影响？ 

满意度与生产率根据笛喿的研究结果 • 管理者得出 结论： 如果他们的雇 
员对丁作感到满意.这种满意会转化为努力的7：作，因此，在20世纪大部分 
时间里，管理者相信，快乐的丁•人就是高生产率的工人 • 因为不能轻易地断定 
坫丨 作满； &度导致 r 高生产率还是生产率带来了满意度，所以—些管理学研究 
者认为这种看法大体上是错误的但是，我们能肯定地说，满意度和生产率 
之间有很强的关系 „ 当我们在组织整体水平上收集满意度与生产率的数据时， 
会发现员 T •满意度较商的组织比员7：满意度较低的组织更有效。 r ⑷ 

满意度与缺勘率虽然研究表明，满意的员工比不满意的员 I 的缺勤率更 
低，但是，两者之 N 的关系不是很明显 J 17 」 尽管不满意的员工更可能旷工’这 
一点从理论上也是说得通的 • 但是，其他因素也影响着二者之间的关系。例 
如，组织对病假提供慷慨的福利待遇实际上就是在鼓励所有的员工（包括那些 
满意感很强的员 T ) 去休病假，假设你有多种可供选择的利益，你会觉得工作 
很满意，但仍然愿意多休息几天以享受一个连续3天的周末，或者在温暖的夏 
季打商尔夫 • 因为这些休假是免费的，而且不会受到任何惩罚， 

满意度与离职率研究表明，满意度与离职率之间的相关性更高。满意的 
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雇员离职率水平较低，而不满意的雇员离职率水 平较瞄 ^不过 • 其他因素， 
如劳动力市场条件、对其他 X 作机会的期望和在组织中邝职时间的艮短 • 都影 
响着员工是否离开的决策《 [ 〜还有研究表明，满意度一离职率关系的一个重要 
的调节变 M 是员工的绩效水平》 [10：! 在预测高业绩者的流动情况时，满意度并不 
重要-为什么？组织一般都会尽其所能挽留高绩效的员工 • 他们会得到高薪、 
更多的表扬和认同以及更多的晋升机会等等。 

工作满意度与客户满意感员工的满意度与顾客结果之间有正向关系吗？ 
那些站在第一线、经常与顾客打交道的员工回答说“是' 满意的员工会提高 
顾客的满意度和忠诚度， [2 n 为什么？在服务型组织中，能否留住顾客在很大 
程度上取决于一线员丁.对待他们顾客的态度。满意的员工更可能是友好的、 
乐观的，能对顾客的要求及时做出回应，而顾客也非常欣赏这些品质.而 
且，由于满意的员工离职取向更低，顾客更可能面对的是一张熟悉的 面孔， 
并得到富有经验的服务。这些品质营造了顾客的满意度和忠诚度。相反，不 
满意的顾客会增加员工对工作的不满意。那些经常与顾客交往的员工报告 
说，粗鲁、自私、提出无理要求的顾客，也会对他们的工作满意度有负面的 
影响。 [a] 

一些公司明白了这之间的关系。服务取向的企业如联邦快递、西南航空、 
美国运通、欧迪办公 （Office Depot ) 都努力让它们的顾客感到满意。为了达 
到这一结果，它们也关注员工满意度的建设，因为它们认识到，对于实现顾客 
快乐的目标来说，员 T . 的满意度有着十分重要的贡献 . 这些公司力求雇用那些 
乐观而友好的员 I ,对员工进行培训使员工了解顾客服务的重要性，对顾客服 
务进行奖励，提供积极的员 T 工作氛围.通过态度调査定期追踪员工的满意度 
情况。 

工作满意度与工作场所不当行为当雇员对他们的工作感到不满意时，他 
们会采取某种方式作出 反应。 但是，要想精确地预测他们可能的反应是不容易 
的.有人可能辞职，有人可能利用工作时间玩电脑游戏.或者谩骂同亊.如果 
想控制工作不满意的不良后果，管理者应当解决工作不满意这个问题，而不是 
试图控制雇员的不同反应 # 

虽然理解 I 作满意度及其对雇员行为的影响是重要的，但是还有另外两个 
需要我们考察的与工作有关的态度：工作参与和组织承诺。 

□ 工作参与和组织承诺 



工作参与 （job involvement ) 程度高的员 T 对他们所做的工作有强烈的认 
同感，并且真的很在意自己的那份工作。 [s] 他们积极的态度促使他们积极地努 
力 T 作.我们知道工作参与对雇员行为有什么影响吗？研究发现，高的工作参 
与度与低缺勤率和低辞职中密切相关, 

组织承诺 (organizational commitment ) 是员工对于特定组织及其目标的 
认同并且希望保持纽织成员身份的程度 所以， 高水平的工作参与意味着一 
个人对于具体工作的认同，而髙水平的组织承诺则意味着对于所在组织的认 
同.研究表明，组织承诺也会导致低水平的缺勤韦和离职率，事实上，与工作 
满意度相比 • 它是预测离职率的更好的指标。 [ M ] 为什么？可能是因为对于特定 
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工作而言，组织承诺比满意度更能全面、长久地.反映组织但是，我们应当 
谨慎对待这个研究的结论，因为研究的大部分都是在30多年前进行的，而且 
那时的雇员与雇主的关系明显发生了变化。因此，“有关员工一企业联系的测 
量，例如，组织承诺，对于新型的雇佣关系来说存在一定的疑问”。 ⑽作 为与 
工作相关的态度来说，与过去相比，组织承诺的重要性降 低了， 

虽然雇员对组织的承诺可能不像过去那样是与工作有关的一种重要的态 
度，但是关于组织支持感 （perceived organizational support ) 的研究表明，组 
织对雇员的承诺也是有 益的。 组织支持感是指雇员大体上相信组织重视他们的 
贡献，并关心他们的健康。研究表明，髙水平的组织支持感会导致工作满意度 
的增加和离职率的降低 

□ 态度与一致性 

你是否注意过这种 情况： 人们为了避免和自己的行为发生矛盾，所以改变 
了自己的言辞？例如，你的一位朋友曾经反复强调在大学里加入女生联谊会是 
多么重要，然后，她几经努力申请加入却未被接纳。突然之间，她说她觉得女 
生联谊会很没意思，而且联谊会的生活全然不像人们所说的那样好 • 

总体上，研究表明人们寻求态度之间的一致性以及态度与行为之间的一致 
性。 [3 e 〕 这意味着个体在努力调和不同的态度并使态度和行为之间保持一致，以 
使自己表现得富有理性和言行一致。当出现不一致时，个体就会采取措施促使 
它们保持一致，使用的方法有：改变态度，或者改变行为，抑或为这种不一致 
找到合理化的理由 I 

例如 • 对于一名 R & S 服务公司的招聘人员，他要遍访各大学，确认合 
格的求职者，并向他们介绍在该公司工作的各种优势。但是，如果他自己认 
为 R & S 公司的工作条件不怎么样而且几乎没有晋升机会，他就可能体验到 
冲突❶一段时间后，这位招聘人员的身上会出现一些变化。一种可能是，他 
发现自己对 R & S 公司的态度变得更积极了 • 在不断向别人介绍公司优势的 
过程中，不知不觉之中他也在说服自己*另一种可能是，这位招聘人员对于 
新员工在公司发展机会的消极态度变得越来越公开化，他最初的工作热情不断 
降低，甚至可能完全变成对公司的嘲讽 • 最后一种可能是，这位招聘人员可能 
承认 R & S 公司不是理想的工作场所，但作为职业招聘人员，他认识到自己的 
义务就是为公司展示积极的方面 • 他可能进一步为自己作出合理化辩解：没有 
任何公司是十全十美的，他的工作不是展示事物的两个方面，只是展示公司的 
美好一面。 


□ 认知失调理论 


我们能否从一致性原理中作出如下 假设： 如果我们知道了一个人对某事的 
态度 • 就能够预测出他的行为？遗憾的是，对这个问题的回答远比“是，，或 
“否”复杂得多 • 认知失调理论解释了其中的 原因。 

认知失调理论用于解释态度和行为之间的关系/ 川在 这里，认知失调 
(cognitive dissonance) 指的是态度之间以及态度与行为之间存在的任何不协 
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调或不一致.该理论认为，任何形式的不一致都会令人/名到不舒服，闪此个体 
会努力减少这种不一致或不舒眼。换句话说，个体寻求的垦二种能把失调降到 
最低程度的稳定状态， 

当然，没有人能够完全避免失调，人们知道偷税漏税是不对的，但每年还 
会有人“蒙混过关”，并且希望不被査出来> 你要求孩子每天要刷牙，可你自 
己却并不这样做。两个例子中，都存在着态度与行为之间的不一致。人们如何 
解决这种认知失调呢？该理论 指出： 减少失调的愿望由下面三个因素决定： 
(1) 造成失调的因素的重要 程度； （2) 个体相信自己对这些因素影响的程度； 
(3) 失调涉及的奖赏， 

如果造成失调的因素相对来说不太重要，调整这种不平衡的压力就比较 
小，反之亦然。例如，某公司经理喿切斯夫人坚决认为任何公司都不应该对操 
作线工人缺乏公正和人道。但遗憾的是，由于她所在的位置使得她必须作出一 
些决策，而这些保护公司利益的决策与她对待员工的同情心发生了冲突。她知 
道如果启动一个高效的生产设备，公司会得到最大效益。她会怎么办呢？显 
然，喿切斯夫人此时经历着高度的认知失调。鉴于对喿切斯夫人来说这个问题 
的重要性，我们认为她不会忽视这种失调，但她可以通过几种途径来解决。首 
先，她可以改变自己的行为，即通过行使职权要求公正和人道地对待 员工； 其 
次，她可以认为这种失调行为并不那么严重从而降低失调感（我不能丢掉自己 
的饭碗，作为公司的决策者，我不得不优先考虑公司的利益 h 第三条途径是 
改变态度 （ “这样做对员工并没有任何不妥的地方，不管怎么说，他们毕竟还 
有一份工作”） f 最后一种途径，寻找另一个更重要的相关因素来压过不协调因 
素。“我们给社会带来的效益（为人们提供工作机会）远远超过了给社会带来 
的不利影响（偶尔不能照顾到员工的利益〉 

个体相信自己对这些因素影响的程度，也会影响到他们对待失调的反应。 
当他们感到失调是一种不可控的结果时——即他们别无选择的结果，则不太容 
易改变自己的态度，甚至会觉得没有改变的必要。例如，如果导致失调的行为 
来自上司的指示，则减少失调的压力比 自恩行 为要小 得多. 尽管此时失调依然 
存在，但人们很容易把它合理化并辩解道：我不得不服从上司的命令一~也就 
是说 • 个体别无选择，无力左右. 

最后，奖赏也会影响到人们减少失调的动机强度。如果与高度失调相伴随 
的是极高的奖赏，则失调产生的不舒适感就会降低，因为奖赏会促使个体努力 
相信认知是协调的。 

这些因素表明，仅仅因为个体体验到失调状态并不意味着他们要努力减少 
不协调 • 如果导致失调的问题并不重要，如果个体感到这种失调是由外部强加 
的而且自身无法控制局面，如果奖赏十分诱人足以抵消失调感，那么个体不会 
有太强的压力来减少这种不协调。 

认知失调理论对组织的意义何在？它可以帮助我们预测员工在态度和行为 
改变方面的倾向性。例如，如果由于工作需要，员工被要求说或做与他们的个 
人态度相冲突、相矛盾的事情，他们则倾向于努力改变自己的态度，以使他们 
的态度和言行相 一致。 而且，这种失调性越大（指经过重要程度、影响和奖赏 
等因素的调整以 后〉， 减少它的压力也就越大。 
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□ 态度调董 


opba QC.com 


很多组织通常定期对员工进行态度调査。⑽从图表 14—2 中可以看到态度 
调査的大体样式。一般来说，态度调查 (attitude surveys) 包括一系列的问 
题， 用于了解员工对于自己的工作、工作小组、上级主管或组织的感觉。 

定期使用态度调査能够为管理者提供有价值的反馈信息，从而了解员工对 
于他们工作环境的感受。管理者可能认为组织中的规章制度和实践活动是客观 
和公正的，然而，员工群体或一部分员工却可能并不这么认为，定期使用态度 
调査能够提醒管理层注意潜在的问题，及早了解员工的意图，以便采取措施防 
患于未然。 [33 例如，美国最大的国有能源公司田纳西河流域管理局 （ Tennes ¬ 
see Valley) 的管理者用“文化健康指数”来测量雇员态度。他们发现在态度 
调査中得分高的业务单元其绩效也商。对于绩效低的业务单元来说，态度调査 
中显示了潜在问题的征兆。 [ « ] 



请根据下面列出的分数等级评估每一项 陈述： 
5非常同意 
4同意 
3不确定 
2不同意 
1非常不同意 



1. 这家公司是个非常不错的工作场所 • 

2. 在这里只要我努力就能成功， 

3. 与其他公司相比，这里的薪酬水平很有竞争力 
4- 在这里员 T . 的晋升决策很公平， 

5. 我知道公司提供了各种各样的福利政策 • 

6. 这份工作能够使我人尽其才. 

7. 我的工作很有挑战性但并非无法 承受. 

8. 上司对我十分信任 • 

9. 我可以很坦率地告诉上司自己的想法„ 

10. 我知道上司对我的期望是什么. 

图表 14-2 态度调查样例 








资料来海 ： Based on T. Lammerst “The Essential Employee Survey Inc. • December 1992, 
pp. 159-161. 


□ 对管理者的意义 


管理者应当关心员工态度的问题.因为它们会对行为有所影响 • 具有奉献 


www. Top S age. com 















精神和对工作满意的员工的离职率和缺勤率也很低，管理者当然都希望员工的 
辞职率和缺勤率最少，尤其是那些高生产率的 员丁. W 此，他们必须在激发员 
工积极的工作态度方面有所作为。 


有关满意度一生产率之间关系的发现对管理者来说具有重大意义《它意味 
着那种在“有了快乐就有了高生产率”假设基础上提出的快乐员工目标会使人 
误人歧途。管理者在这种战略思想指导下可能最终会造就一支非常快乐但效率 
低下的员工群体。相反，管理者应当把注意力放在那些有助于形成髙水平的员 
工工作满意度的因素上，包括：精神上具有挑战性的工作、公正的奖赏和支持 
性的工作条件。这些因素可能使员工的工作更富有成效. 

最后，管理者应当认识到，员工都会试图减少不协调。当要求员工去做显 
然存在认知失调的事情或与他们已有的态度相悖的事情时，管理者应该记住， 
如果让员工认识到这种失调受外部强加因而自己无法左右，则员工降低失调的 
压力就会最小化。如果他们得到的奖赏足够大以压过失调，此时降低失调的压 
力也会减弱。因此，当管理者在解释需要完成某种工作活动时，如果觉得它会 
使员工产生一定的失调感，则可以指出一些外在力*的压力，如竞争对手或客 
户的原因以及其他因素，或者提供员工渴望获得的奖赏，以削弱他们减少失调 
的意向。 


■人格 


“让我们面对现实吧，约会是一种拖累。有时候我们认为电脑会使这一切 
更顺利，但是我们中的大多数人吃到苦头才知道，我们所要寻找的能共享黑色 
电影和晦涩难懂的车库摇滚乐的某个人与自己并不是完美的一对不过， 
现在，约会网站 Match , com 的分支机构 Chemistry , com 正试图采取措施优化 
整个约会过程。他们会怎么做？他们打算使用科学的方法，通过进一步的人格 
测验和简介，将相处融洽的人聚集在一起，而不是依靠那些大都是不切实际的 
网上个人简介. 

我们都具有某种 人格： 一些人安静而被动，另一些人热烈且进取，当我 
们使用安静、被动、热烈、进取、雄心、外向、忠诚、紧张、好交际这些词 
汇来描述一个人时，我们实际上是按照人格特质对人进行分 类的。 我们正在 
描述的就是他们的人格。一个人的人格 （ personality ) 是指影响其对他人的 
反应方式和交往方式的独特的情感、思维和行为模式的总和。人格常常通过 
个体表现出来的、可以测簠的人格特质进行描述。我们对人格感兴趣，因为 
就像态度一样，它在很大程度上会影响人们的行为方式以及采取这种方式的 
原因。 

人格特质有上百种。这些年来，研究者试图把注意力专门集中于能用来描 
述人格的特质上其中有两种方法已经得到了广泛的认可，它们是迈尔斯-布 
瑞格斯类型指标和大五人格模型， 
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□ 迈尔斯-布瑞格斯类型指标 



人格特质分类的方法有很多种，其中一个得到最广泛使用的人格测验方法 
就是被称为 MBTI 的迈尔斯-布瑞格斯类型指标。这一人格测验包括 100 多道 
题，询问人们在不同情境中通常的做法或感觉是什么 •⑽对 这些问题的回答会 
使你落在四个维度中的某一点上。 

1. 社交 倾向： 外向型或内向型 （ E 或 I ).外向型指个体对人友好，能够 
影响別人，常常富有进取心，希望改变这个世界。外向者需要这样的工作环 
境：富于变化和活动取向，能够和其他人在一起，并能给他们带来相当丰富的 
体验和经历 • 内向型被描 述为： 羞怯而且退缩，关注于对世界的认识和了解。 
内向者更喜欢这样的工作 环境： 安静而专 一 ，能让他们独居一处，使他们有机 
会对有限的体验进行深度探索和挖掘。 

2. 资料 收集： 领悟型或直觉型 （ S 或 N )。 领悟型人不喜欢新问题，除非 
有规范化的办法来解决这些问题：他们喜欢已经建构好了的常规做法，他们需 
要髙度的封闭性，对细节问题表现出耐心，擅长精耕细作。直觉型人则喜欢解 
决新 问题， 不喜欢重复同样的工作，喜欢跳跃性地得出结论，对常规细节缺乏 
耐心，不喜欢在细枝末节上花费时间。 

3. 决策 偏好： 情感型或思维型 （F 或 丁）。 情感型人体察他人与他人的情 
感 世界， 客欢和谐，不时需要获得表扬与认可，不喜欢告诉别人不愉快的事 
情，富有同情心，常能与绝大多数人相处很好。思维型人则对他人的情感世界 
不感兴趣或难以动情，他们喜欢逻辑分析，安排事情井井有条。在必要时他们 
可以斥责甚至开除员工，可能让人觉得冰冷，通常只与其他思维型人相处 
得好。 

4. 决策 风格： 感知型或判断型 （ P 或 J )。 感知型人充满了好奇心、主动 
性、灵活性、变通性和包容性。他们凡事把开始视为至关重要，所以倾向于延 
迟决策，希望等了解了所有信息之后再开始工作。而判断型人则坚决果断、目 
标明确和严格要求，是良好的计划者。他们关注于完成一项任务，能够迅速作 
出决策，只想得到那些对工作开展十分必要的信息。 

在这些倾向的基础上，得到了 16 种人格类型的描述。图表 14 一 3 总结了 
其中一部分内容。 

仅在美国本土，每年就有200万人接受 MBTI 测试。使用 MBTI 的组织 
包括苹果电脑、 AT & T 、花旗集团、通用电气、 3 M 等公司，另外，还有—些 
医院和教育机构，甚至美国海陆空三军也在使用这种 测试。 然而，具有讽刺意 
味的是，目前尚缺乏有力证据证明 MBTI 是一项有效的人格测虽工具。但是， 
这似乎并未妨碍 MBTI 在组织中的广泛运用 • 

MBT 1 对管理者有何帮助？支持者相信了解这些人格类型十分重要，因为 
它们影响到个体的社会交往和处理问题的方式方法.例如 • 如果你的上 司厲于 
直觉型而你是领悟型，则你们收集信息的方式十分不同 • 直觉型人更喜欢来自 
本能的反应，而感觉型人更喜欢用事实说话。为了与上司和睦相处，你可能不 
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仅需要汇报某一情况的事实，而且要谈到你的感觉如何 P Mim 还可以帮助管 
理者选择与某种具体工作类型最匹配的 员工， 


INFJ (内向，直 
觉，情感，判断） 

ESTP (外向，领 
悟，思维，感知） 

ISFP (内向，领 
悟，情感.感知） 

ENTJ (外向，直 
觉，思维，判断） 


沉着 坚定. 有责任心.关注他人_这种人的优势在于持之以恒•思 
维独特.对任何必要和想要的东西都有一种做事的冲动 # 常常因为 
自己奄不妥协的做事原则而受到尊重， 

心直口快但有时粗心大意。这种人能直面现实，很少焦虑紧张或担 
惊受怕 I 他们随遇而安，对任何事都能泰然处之.擅长那些需要进 
行分解组合的事情， 

敏感而温和，谦逊且羞怯，待人十分友好。这种人非常不喜欢意见 
分歧，并且力图回避它们.他们是忠实的追随者.而且常常让事情 
干起来很放松. 

热情而友好，直率而果断，通常擅长任何需要推理和智能的任务， 
但有时可能对自己的能力水平估计过髙。 


图表14一3 MBTI 人格类型的范例 

资料来源 ： Based on I. Briggs-Myers# Introduction to Type (Palo Alto ， CA: Consulting Psycholo¬ 
gists Press. 1980) • pp. 7-8. 


□ 大五人格模型 


尽管 MBTI 十分流行，但它受到的主要批评在于缺乏支持其效度的实验 
证据。大五人格模型 (big five model ) 则不存在这种缺点，近年来的研究表 
明，这五项人格维度构成了所有人格因素的基础，并囊括了人格当中大多数的 
重要变量。 [ M ] 这五个因 素是： 

1. 外倾性。个体喜爱交际、善于言谈、武断自信。 

2. 随和性.个体性情随和、与人合作、值得信任. 

3. 责任意识。个体富有责任感、可靠、始终如一、成就取向。 

4. 情绪稳定性 a 个体平和、热情、安全（积极的），或紧张、焦虑、失 
望、不安全（消极 的〉， 

5. 经验的开放性。个体富于幻想、具有艺术方面的敏感性及聪慧性。 
大五人格模型不仅提供了一个人格框架，研究表明这些人格维度与工作绩 

效之间还存在着重要关系.例如，一项研究调査了以下五类 职业： 专业技术人 
员（包括工程师、建筑师、律师）、警察、管理者、推销员、半熟练和熟练工 
人. w 通过三种指标来界定他们的工作 绩效： 员工的绩效评估分数、培训效果 
以及人事资料（如薪酬水平）。研究结果表明，在所有五个职业群中，责任意 
识这一维度可以预测其工作绩效。其他人格维度的预测力由于情境和职业群两 
项因素的不同而不同，比如，外向型可以预测管理和销售岗位的工作绩效，因 
为这种职业需要较多的社会交往活动。人们发现经验的开放性在预测培训效果 
方面十分 重要， 但出乎意料的是，情绪的稳定性与工作绩效之间并无正相关。 
尽管我们都以为一个情绪平和而稳定的人会比内心焦虑的人工作更好，但研究 
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结果并不如此。 当然, 造成这一结果的原因也可雔是这样的 T 情緒隐定的员工 
常常能够保住自己的工作，而情绪不稳定的 员丁则 没有 • 由于艾验的所有参与 
者都是受雇人员，在这一维度的变化幅度 很小， 因 rfn 在统计上达不到显著性 
水平。 


□ 其他有关人格特质的见解 

除了大五人格模型，人格研究者还识別了另外五个被证实是解释组织中个 
人行为最有力的人格特质。它 们是： 控制点、马基雅维里主义、自锌、自我监 
控和冒险性。 

1. 控 制点。 一些人相信自己能主宰命运，另一些人则认为自己受命运的 
操纵，相信生活中所发生的一切是运气和机遇的作用。前者的控制点 ( locus 
of control) 为内控型，这些人相信他们掌握着自己的命运：后者的控制点为 
外控型，这些人相信他们的生活受到外部力贵的控制。⑽研究表明，外控分商 
的员工相对内控分高的员 I ：来说，对自己的 T ： 作更不 满意， 对工作环境更为疏 
远，对工作的参与程度更低 。⑷ ] 管理者可能还会看到，外控型人会因自己不良 
的工作绩效而责备 t 司怀有偏见 • 责备周围同事或其他自己无法控制的 因素； 
而内控型人则会从自己的活动方面解释同样的情况。 

2. 马基雅维里主义.第二个特点称之为马基雅维里主义 （ Machiavellian ¬ 
ism ， Mach )， 它以尼科洛 • 马基雅维里 （Niccolo Machiavelli ) 的名字命名， 
此人曾于16世纪著有如何获得和操弄权术的专著，高马基雅维里主义者讲 
求 现实， 对人保持着情感的距离，相信结果能替手段辩护。 [ 切“只要它行得 
通，就采用它•”或“只要能取得成功，我会做任何事情。”这种做法与商马 
基雅维里主义的观点相 一致。 高马基雅维里主义者会是好员工 吗？ 这取决于 
工作的类型，以及在绩效评估时是否考虑道德因素„对于需要谈判技能的工 
作（如采购部经理）和工作的成功能带来实质效益的工作（如以佣金为报酬 
的推销员） • 高马基雅维里主义者会十分出色：而对于那些结果不能为手段辩 
护或者工作绩效缺乏绝对标准的工作，很难预期高马基雅维里主义者会取得良 
好的绩效。 

3. 自尊。人们在喜爱或不喜爱自己的程度上存在差异。这一特质称为自 
尊 （ self - eS t eem ) B [ « ] 有关自尊的研究为组织行为学领域提供了一些很有趣的证 
据。比如 • 自尊与成功预期正相关，高自尊者相信自己拥有工作成功所必需的 
大多数能力，他们往往更倾向于选择高胃险性的工作和非传统性的 IT 作。 

在自尊方面最重要的发现是，低自尊者比高自尊者对外界影响更为敏感， 
他们需要从别人那里得到积极的评估，因此 • 他们比高自尊者更可能寻求他人 
的承认，更倾向于遵循德商望重者的信念和行为从事。从管理角度来稃，低自 
尊者更注重取悦他人，因此，他们很少站在不受欢迎的立 场上。 毋庸置疑，自 
尊与工作满意度之间也存在着相 关性。 大量研究证实，高自尊者比低自尊者对 
他们的工作更为满意。 

4 - 自我监控《>自我监控 （ self - monitoring ) 指的是个体根据外部情境因素 
调整自己行为的能力 【 “ ] ，这一人格特质也越来越受到人们的重视。高自我监 
控者在根据外部环境调整自己行为方面表现出相当的适应力，他们对外界线索 
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十分 敏感. 能根据不同情境采取不同行为，并能够使公开的 m 色与私人的自我 
之间存在极大差异，而低自我监控者则很难调节自己的彳 f 为. 他们触向尸在各 
种情境下都表现出自己真实的性情和态度，因而在他们是谁以及他们做什么之 
间存在着高度的行为一致性。 

研究表明，高自我监控者比低自我监控者更倾向于关注他人的活动， 
行为也更为灵活多变 《 [< s ] 另外，高自我监控的管理者在职业发展中会更为 
灵活应变，得到更多的晋升机会（不论在组织内还是跨组织团队中），更 
坷能在组织中占据核心位置/“ 我们 还可以假定，高自我监控者在管理岗位 
上可能更为成功，因为它要求个体扮演多重甚至相互冲突的角色。高自我监 
控者能够面对不同的观众呈现不同的“ 面孔' 研究表明，当高自我监控者 
试图控制他人对自己的印象时，他们倾向于进行印象管理 （impression man ¬ 
agement ) 

5. 冒 险性，人们对于冒险的意愿各不相同。研究表明，这种趋近或回避 
风险的倾向性，对管理者做决策所用的时间以及做决策之前需要的信息量都有 
影响。例如，一项研究让一组管理者进行模拟人亊练习，要求他们作出聘用决 
策。^髙冒险性的管理者比低冒险性的管理者决策更为迅速，作选择时使用的 
信息屋:也更少。有趣的是，两组的决策准确性是相当的.为了最大化组织的有 
效性，管理者应该努力把员工的冒险取向与具体的工作要求相匹配。（回顾开 
篇的案例。）例如.对于一名股票经纪人来说，高 W 险倾向性可能会带来更髙 
的业绩，因为这类工作要求决策迅速》相反，对于一名从事审计工作的财会人 
员来说，高冒险倾向性则可能是一项主要的障碍。 

□ 不同文化下的人格类型 


人格构架（如大五人格模型）会因文化的不同而发生变化吗？诸如控制点 
这些维度与所有的文化都有关联吗？下面我们尝试回答这些问题。 

几乎所有的跨文化研究中，都体现出大五人格模型中的五个人格因素 [ « ] ， 
其中包括各种不同的文化 中国、以色列、德国、日本、西班牙、尼日利 
亚、挪威、巴基斯坦和美国.当我们着眼于各个维度时，便可以发现其中的一 
些 差异。 但是，这之中却存在着惊人的一致性，尤其是在发达国家的个体之 
间*我们举一个例子来说明这个问题：一项对欧共体成员国的综合考察发现， 
责任感能有效地预测工作的绩效，而不论人们处于什么样的工作岗位和职业群 
体中。 [80] 这与美国的研究发现相当一致。 

我们知道一个国家里显然不可能只有一种共同的人格类型。你可以在任何 
一种文化当中找到高宵险倾向者和低冒险倾向者。不过，一个国家的文化可以 
影响人们主流的人格特点。通过前面讨论过的控制点这一人格特质，我们来看 
看这种民族文化的影响。 

在人们对环境控制程度的信念方面，民族文化存在差异.例如，北美人相 
信他们可以把捤自己的环境，而其他国家（如中东地区的一些国家）则相信生 
活主要是命中注定的亊情。请注意，这种差别与控制点中内控和外控的概念十 
分相似 • 在独特的文化特点基础上，我们可以预期，相比沙特阿拉伯和伊朗的 
员工来说，美国和加拿大的员工中内控者占有更大比例。 
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从本节内容中我们可以看到，人格特质影响到员 x 的行为 •' 作为全球的 
管理者，从民族文化的视角来理解个体特费的 差舁. 有普更加歌要的 
意义。 


聚焦领导 




了解自己 

了解别人的人是聪明的，了解自己的人是开明的。 

-中国哲学家，老子（公元前640年一公元前531年） 

研究表明，情绪智力，而不是智力、专长等其他任何要素，是预测谁会担任领导者的 
最 佳指标 J 521 智力和技能是“基本的能力 ”• 也就是说，它们是必需的，但是并不能充分 
地满足对领导的要求 • 拥有情绪智力能让一个人成为优秀的执行者，例如， eBay 的 CEO 
梅格 •惠 特曼是一个具有高水平情绪智力的领导者 • 她被描述为是一个自信的、可靠 
的、文化上敏感的高成就者，擅长建立团队和领导变革，没有情绪智力，一个人可以 
拥有杰出的培训、用于分析的头脑、远见的皁识并可以无止境地提供有创造性的想法， 
但是他不能成为一个伟大的领导者 • 自我意识是情绪智力中一个特别重要的维度•具 
有自我意识的领导者可以成为最好的执行者，因为他们能改变自己的行为，以适应组 
织环境的变化， 


□ 情绪和情绪 S 力 

显然 • 对于销售人员来说，“向急切的准新娘推销结婚 礼服” 具有很大的 
压力。 美国婚庆第一品牌 David’s Bridal 拥有260多家连锁店，它们依据对喜 
悦之情的研究来帮助员工保持“兴髙采 烈”。 现在，当 ••面 对犹豫不决的 新娘” 
时，被授之以情感处理技术的销售人员知道如何把精力放在“给他们带来欢乐 

的亊情”上 - [M] 

在讨论人格时，我们不能忽略行为的另一个重要方面——情绪，特别是当 
如何在感情上作出回应和如何处理我们的情绪成为人格的职能时。情绪 
( emotion ) 是一种强烈的情感，它直接指向人或物.人或物是具体的客体，也 
就是说，情绪是针对客体的反应。 [ s <] 例如，当你的一位同事对你与客户的谈话 
方式提出批评时，你可能会对他感到愤怒_也就是说，你针对一个具体客体 
(你的同事）表明你的情绪（愤怒 ）• 既然员工每天工作都会带有情绪的成分， 
那么，管理者应当理解情绪在员工行为中的作用 

情绪有多少种？你可能举出几十种 • 但是，研究已经发现了六种基本情 
绪: 愤怒、害怕、悲伤、快乐、厌恶和惊奇六种基本情绪会在工作场所中 
表现出来吗？绝对如此》当我得到一个不良的绩效评估时，会感到 愤怒； 如果 
因为公司经营不善而成为裁员的对象，我会感到害怕：当同事离开我们到另一 
个城市工作时，会感到 悲伤： 当我当选为“本月员工之星”时，会感到快乐 t 
上司对待女性团体成员的方式，让我感到厌恶；我惊奇地发现 • 管理层打算对 
公司的退休方案进行全面重组。 
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面对激发情绪的同样的刺激，个体会做出不 同的反应*往有辟情况下•这 
是由于个体的人格特点，因为人们在情绪表达的内在能力上存在差异*例如 • 
毫无疑问，你知道有些人几乎从不明显表餺出自己的情感 • 他们很少愤怒，更 
不用说暴跳如雷了.相反，你也可能知道另一些人情绪十分激烈。当他们快乐 
时，他们欣喜若狂 I 当他们悲伤时，他们痛不欲生。这两种人可能会在完全相 

同的情境中出现-个人表现为兴奋和雀跃，另一个人则维持着平静和 

沉稳。 

但是，在另一些时候，人们如何做出反应是工作需要的结果。不同的工 
作对情绪类型和所表现的情绪强度有着不同的要求，例如，空中交通管制员 
和法官的工作要求从事这些职业的人平静而沉着，即使是在压力情境下。相 
反，体育新闻的播音员和律师则依赖于能保持自己在必要时刻调动情绪强度 
的能力。 

在情绪智力领域进行的研究对人格问题提供了一些新的见解。情绪智力 
(emotional intelligence ， EI ) 是指察觉和管理情绪线索和信息的能力。 [S7] 它包 
括五个 维度： 

自我意识：体会自我情感的能力》 

自我 管理： 管理自己情绪和冲动的能力》 

自我 激励： 面对挫折和失败依然坚持不懈的能力》 

感同身受：体会他人情感的能力； 

社会 技能： 处理他人情绪的能力 • 

研究表明，情绪智力与所有水平的工作绩效之间都存在正相关。一项研究 
考察了 Lucem Technologies 中被同伴评为“工作之星”的工程师，研究者得 
出结论：这些明星在与别人相处方面做得更好。也就是说，高成就者的典型特 
点是情绪智力，而不是智商。另一项对空军招募人员进行的研究也有类似发 
现： 业绩最优的招募人员表现出高水平的情绪智力.尽管有这些发现，但是情 
绪智力依然是组织行为学中有争议的议题。这个概念的支持者说，情绪智力能 
直接感染他人，并能预测重要的行为。 [ S 8 U 平论家说，情绪智力是模糊的、不可 
测量的，其有效性值得怀疑。 [59] 从这些结果中能够得出什么结论？我们可以确 
定的是，应当保持情绪智力。情绪智力显然与那些非常需要社会交往活动才会 
成功的工作尤为相关。 

□ 对管理者的意艾 


理解个体差异的主要价值恐怕在于人员选择.如果管理者能够考虑把人格 
类型与 T ： 作进行匹配，则可能拥有具备更高业绩水平和更令人满意的员工。被 
引用最多的人格一工作匹配理论由心理学家约翰 • 獾兰德 （John Holland ) 提 
出。 [ M ] 他指出，员工对工作满意与否，以及他的离职可能性，取决于个体的人 
格特点与职业环境 的匹配 程度。笛兰德划分了六种基本的人格类型。图表 
14—4 对这六种类型进行了描述，列举了它们的人格特点以及相应的职业 
范例。 

霍兰德的理论指出，当人格与职业匹配时，则会出现最高的满意度和最 
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低的离职率。社会型的个体应该从亊与人有关的工作，依此类推„ 一个现实 
型的个体从事现实型的工作比从事研究型的 H 作更令他感到满意.这^模型 
的核心观点是： （1) 个体之间在人格方面存在着本质的 差异； （2) 工作具有 


不同的类型：（3> 当工作环境与人格类型协调匹配时，个体会产生更高的工 


作满意度和更少的离职可能性。此外，人格概念在服务业中特别重要，因为 
员工的情绪状态会影响顾客服务的成果，进而影响顾客是否感到足够满意而 
成为回头客。 


类型 人格特点 职业范例 


现实型 一 偏好需要技能、力 
世与协调性的身体活动 

研究型——偏好需要思考、组 
织和理解的活动 

社会型——偏好能够帮助他人 
和开发他人潜能的活动 

传统型-偏好规范、有序、 

清楚明确的活动 

企业型——偏好有机会影响他 
人和获得权力的言语活动 

艺术型——偏好那些需要创造 
性表现的模糊矇胧且无规则可 
循的活动 


害着、真诚、持久、稳定、顺 
从、实际 

分析、创造、好奇、独立 


社交、友好、合作、理解 


顺从、高效，实际、缺乏想象 
力、缺乏灵活性 

自信、雄心勃勃、精力充沛、 
支配他人 

富于想象力、无序、理想主义、 
情绪化、不实际 


机械师、钻井操作工、装配线 X 
人、农场主 

生物学家，经济学家、数学家、新 
闻记者 

社会 I ：作者、教师、咨询顾问、临 
床心理学家 

会汁、业务经理、银行出纳员、档 
案管理员 

律师、房地产经纪人、公关专家、 
小企业经理 

阃家、 音乐家、作家、室内装潢设 
计师 


图表14-~4霍兰徳的人格类型与职业范例 

资料来源： Based on J. L. Holland, Making Vocational Choices » A Theory of Vocational Personalities and Work Envi¬ 
ronment% (OdessaI FLi Psychological Assessment Resources, 1997). 

对管理者来说理解人格还有其他好处。例如，如果管理者意识到人们在问 
题解决、作出决策和工作交流方面是不一样的，他就会更容易理解为什么某个 
• 员工对于迅速决策感到不舒服，或为什么另一名员工在处理一个问题之前坚持 

要尽可能多地收集信息。又如，管理者可以预期，外控型个体会比内控型个体 
对他们的工作更不满意，而且他们可能更不情愿对自己的行为承担责任。同 
样，管理者应当认识到，人格特质，特別是责任心这种人格特质，对激发员工 
的干劲有很好的作用 

最后，要想成为一名成功的管理者，要想成功地实现目标，意味着你要与 
组织内外的其他人良好合作 • 而为了有效合作，你需要彼此之间的理解。这种 

理解至少一部分来自对不同人不同工作方式的认可-也就是说，对于不同人 

. 格特质的接纳_ 
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Nadia Aman. Mirza Baig« M. Yusuf Mohamed 和 Ammar Barhouty 有三 
个共同点.他们都年轻.都是穆斯林，都为美国联邦政府工作。 “9*11” 恐怖 
袭击之后，他们的生活发生了改变，绝大部分原因是由于同事和公众对穆斯林 
的成见。 [63] 成见决定我们如何对他人做出判断，它也是知觉影响员 T 行为的一 
种方式。 

知觉 （ perception ) 是个体为了对自己所在的环境赋予意义而组织和解释 
自己的感觉印象的过程。有关知觉的研究一致表明，即使人们看到同样的客 
体，也会产生不同的认知。例如，面对助手常常需要好几天才能作出重大决策 
这一事实，一名管理者可能把它解释为行动缓慢、缺乏规划、做事膽前顾后、 
犹犹像橡; 另一名管理者则可能会把同样的行为解释为考虑周全、细致谨慎， 
于是，前者对他的助手评价消极，而后者则会对同一个人评价积极。其原因在 
于，没有人#到真正的事实，我们只是对自己所看到的东西作出解释并称其为 
事实。显然，我们在自己的知觉基础上进行活动。 

□ 影响知觉的因索 


我们面对相同事件却知觉不同，如何解释这种现象？许多因素影响到知觉 
的形成，甚至有时是知觉的失真.这些因素存在于知觉者中、被知觉的客体或 
目标中，以及知觉发生的情境背景中。 

知觉者当我们看到一个目标并试图对自己所看到的东西进行解释时，个 
体的个人特点会在很大程度上影响到这种解释，这些个人特点包括态度、人 
格、动机、兴趣、过去的经验和预期， 

目标被观察的目标本身的特点也影响着我们的知觉。在群体当中.热烈 
的人总比安静的人更容易引起注意，非常漂亮的人或非常丑陋的人也会有同样 
的效果。另外，由于人们并不是孤立地看待目标，因此目标与背景的关系也影 
响着知觉，我们总是倾向于把空间上比较接近的物体和相互之间比较类似的物 
体组合在一起进行知觉。图表 14— 5显示了一个视知觉的例子，从中你可以体 
会出知觉的这种倾 向性。 请 注意， 每幅图当观察角度不同时，你所看到的内容 
会发生什么变化？ 

情境我们观察的物体或事件所存在的背录也十分重要，物体或事件被看 
到的时间会影响我们的注意力，地点、光线、热度以及其他各种各样的环境因 
素也会产生类似影响。 

n 归因理论 

有关知觉的大量研究以无生命的客体为研究对象，然而，管理者更关注的 
是人。因此 • 我们这里对知觉的讨论主要集中于对人的知觉。 
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是位老妇人还是年轻少妇？ 是一个骑 Hr 骑一匹马吗? 


图表 14 -S 知觉任 务：你 看到了什么？ 

对人的知觉不同于对无生命客体的知觉 • 我们总是对人们的活动作出推 
断，但对无生命客体却不是这样。无生命的物体没有信念、动机和意愿，而人 
类却有。当我们观察个体的行为时 • 总试图对其为什么以某种方式行动寻求解 
释。也就是说，我们对一个人的知觉和判断，在很大程度上受到我们对其内部 
状态的假设的影响。 

归因理论 （attribution theory ) 解释了这种 现象： 由于我们对某一特定行 
为作出的归因 不同. 因而影响到我们对个体的判断也十分不同。 [M] 这一理论的 
基本要点在于，当我们观察某一个体的行为时，总试图判断它是由内因造成的 
还是外因造成的。内因行为指人们认为在个体控制范围之内的行为 • 外因行为 
由外部原因引起 ； 也就是说，个体迫于情境的压力而为之 • 这种判断取决于以 
下三个 因索: 区别性、一致性、一贯性， 

区别性指个体是在众多场合下都表现出这种行为，还是仅在某种具体情境 
下表现这一行为？今天迟到的这名员工是否也常常被同亊抱怨为“自由散漫之 
人”？我们想知道的是，这种行为是否不同寻常。如果是 • 则观察者可能会对 
行为作出外部归因；如果不是，则活动原因可能被归于内部。 

如果每个人面对类似情境时都作出相同的反应，则我们说该行为表现出一 
致性。 例如， 所有走相同路线上班的员工都迟到了，那么，这一迟到行为就符 
合上述标准。从归因的观点看，如果一致性高，我们会对迟到行为做外部归 

因：也就是说，一些外部因素-也许是道路施工或交通事故-导致了这一 

行为的出现。但是，如果走相同路线的其他员工都准点到达了 • 你就会断定迟 
到行为的原因来自个体内部。 、 

最后，观察者需要了解一个人活动的一贯性，即某人的这种行为是否稳定 
而且持久？是否无论何时何地这个人都有同样行为？如果一名员 I 并非在所有 
情境下都迟到十分钟上班，则表明这次迟到是个特例（例如，她好几个月里从 
未迟到过）；对于另一名员工来说（例如，她每周都迟到两三次），则说明这次 
行为是其固定模式的组成部分。行为的一贯性越高，观察者越倾向于对其作内 
部归因。 

图表14一6概括了归因理论中的主要因索.它告诉我们，如果一名员工 
(假设是刘先生）当前任务的完成情况与他的总体工作水平或其他类似任务的 

完成水平相同（低区别性），同时对这项任务来说，其他员工的水平总是和刘 

» 
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图表 14~6 归因理论 


先生的水平差异很大（或更好或更差）（低一致性），另外，刘先生当前的业绩 
水平与其他时间的水平都是同样的（高一贯性），那么，他的管理者或其他任 
何评估刘先生工作的人，很可能认为他自己对这一业绩负有主要责任（内部归 
因 ）• 

.归因理论中十分有趣的发现之一是，我们在进行归因时常常存在归因失真 
的错误或偏差。例如，在判断他人的行为时，尽管有充分的事实依据，但我们 
总是带有一定的倾 向性， 即低估外部因素的影响并高估内部或个人因素的影 
响卜 1 ，这种倾向性称为基本归因错误 (fundamental attribution error ). 它可 
以解释 F 面这种 情况： 当销售代表的业绩不佳时，销售经理更倾向于归因为下 
属的懶惰而不是竞争对手拥有革新产品 • 我们归因中的另一种倾向性是把自己 
的成功归因于内部因素如能力或努力，而把自己的失败归结为外部因素如运 
气，这种倾向性称为自我服务偏见 （ self-servihg bias )。 自我服务偏见告诉我 
们，对员工绩效评估结果的反馈很可能会被员工所曲解，这取决于反馈是正向 
的还是负向的。 

这些歪曲归因的错误偏见在不同的文化中都普遍存在吗？虽然证据错综复 
杂，但是大多数证据都表明这之中存在着文化的差异。⑽比如，对韩国管理者 
进行的研究发现，与自我服务偏见正好相反，他们倾向于主动承担群体失败的 

责任-“因为我不是一个称职的领导人”，而不是把失败归因于群体成 

员。 [ S 7: 归因理论在很大程度上以美国人和西欧人的实验研究为基础，但对韩国 
人的研究则提醒我们，在对美国之外的国家运用归因理论进行预测时应该慎 
重，尤其是那些有着强烈集体主义传统的国家 • 


□ 判断他人吋常走的提径 

感知并解释他人活动的工作里很大，为了使这项工作更易于管理，个体开 

发了很多技术手段”这些技术手段通常是很有价值的-它们使我们能够迅速 

进行正确知觉，并为预测提供有效的资料和数据 • 然而，它们也绝不是安全无 
疑的。它们也会使我们陷于麻烦当中^ 了解这些捷径有助于我们了解它们可能 
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sumed similarity ) 或称“像我”效应中，观察者对他人的认知更多受到观察 
者自身特点而不是观察客体特点的影响。例如，如果你希望工作富于挑战性和 
责任感，则会以为别人也同样希望如此.当然，假定他人与我们一样可能是对 
的，但大多数情况下是错的。 

当我们以个体所在的团体为基础判断某人时，我们使用的捷径称为刻板印 
象 （ stereotyping) a “已婚员工比单身员工更稳定”，“工会成员总是无中生有” 
等都是刻板印象的例子，从某种程度上说，刻板印象基于一定的亊实基础，因 
此它可能作出正确的判断。但是，很多刻板印象并不基于亊实，在这些例子 
中，刻板印象歪曲了判断的真实性 

当我们根据个体的某种特征如智力、社会活动力、外貌而形成对他的总体 
印象时，我们受到了晕轮效应 （halo effect ) 的影响。学生在对老师进行评估 
时经常出现这种 效应. 学生可能分离出某个具体特征，如热情，而他们的整体 
评估因为受到单一特质的知觉影响而倾斜，例如，一名教师可能是安静、认 
真、知识丰富、水平很髙的，但如果他的教学风格不够热情，则其他特点会受 
到影响而被评估为较低水平。 

□ 对管理者的意义 


管理者需要认识到，员工以自己的知觉而不是客观现实为基础作出反应. 
因此. 不论管理者对员丁.的评估实际上多么客观和公正，也不论企业提供的薪 
金水平实际上已在同业中最高，都比不上员工在这些方面的知觉所产生的影 
响.如果员工觉得评估中存在偏见或薪金水平很低，则他们的行为恰如这些条 
件客观存在一样，员工们针对他们所秄到的世界进行理解和解释，这导致了知 
觉失真存在潜在的可能性。 

管理者应该明确这一点，要时刻注意员 X 对他们的工作和管理活动的知 
觉。请 i 己住，一个优秀员工因为不正确的知觉而离职与其由于正当理由而离职 
对组织的损失是等同的。 


学习 


本章介绍的最后一个个体行为概念是学习。纳人这一内容的原因很显然， 
几乎所有的复杂行为都是习得而来的_如果我们想解释、预测和影响行为，就 
需要了解人们是如何学习的。 

什么是学习？一般人通常会说“我们在学校里所从事的活动”，但心理学 
家对学习的定义显然宽泛得多。我们把学习 ( learning ) 定 义为 ： 在经验的作 
用下，行为中出现的比较持久的改变^实际上，我们每一个人都不断地从自己 
的经验当中进行学习。那么，人们如何学习？为了理解个人行为是如何发生 
的，为什么会发生，我们看看两个重要的学习 理论： 操作性条件反射和社会学 
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习 理论。 然后，我们讨论一下管理者如何通过学月来塑造黾 t 的行为- 

□ 摄作性条件反射 

操作性条件反射 （operant conditioning ) 理论认为，行为是其结果的函 
数。人们通过学习行为而获得他们想要的东西并逃避他们不想要的东西 • 与反 
射行为或先天行为不同，操作性行为指的是那些主动的或习得的行为.这些行 
为结果是否被强化，影响到这一行为的重复 倾向- 也就是说，强化物强化了行 
为，并增加了该行为重复出现的可能性 • 

在该领域早期研究的基础上， RF . 斯金纳 （ RF . Skimier ) 的研究进一 
步丰富了有关操作性条件反射的知识》 [ * 9】 即使是那些最坚决的批 评者， 也不得 
不承认其操作性条件反射概念的 作用。 

斯金纳认为，行为并不发端于内部（即由反射或天生所决定），而是后天 
习得而来的 • 他指出，在具体行为之后提供令人满意的结果，会增加这种行为 
出现的频串。如果行为可以得到积极强化，则人们最有可能受到这种令人满足 
的行为的吸引。而且，如果正确回答之后紧跟着 奖励， 则效果最为明显.如果 
某一行为不被奖励或受到惩罚，则其重复的可能性很低. 

我们随处可见操作性条件反射的 例子。 无论何种情境，只要其或明确或隐 
含地表明，强化（奖励）取决于你所采取的 行为， 那它一定是操作性条件反射 
的例子。比如，老师会指出，如果想得高分就必须正确回答测验问题；一名拿 
佣金的推销员发现，挣大钱有赖于他在所辖区域内创造的高销售额 • 当然•行 
为与强化之间的联系也可以教会个体采取并非组织所希望的做法。假设你的上 
司告诉你，如果能在接下来的三个星期的旺季里加班工作，下次绩效评估中你 
会得到补偿。但是等到绩效评估时你发现，对于加班工作你没有获得任何积极 
强化。下次上司再请你加班时，你会怎样做？你很可能会拒绝！这一行为可以 
用操作性条件反射来 解释： 如果对一种行为不进行积极强化，则该行为重复的 
可能性会下降《 


符现你的职业生能 


学会与难打交道的人相处 


每个人的周围都会有这样一些人，说得委婉一点是很难打交道 的人。 这些人也许是牢骚 


满肢之人，也许是好管闲事、自以为是之人，他们总是迫不及待地对你指手画脚；也许是有 
着各种令人反感的人格特点的人 * 如果你不知道如何对付他们 • 那么 • 作为管理者你的工作 
会举步维艰、充满压力.你该怎么办？如何学会与这些难打交道的人相处？ [7 ° 】 

与这些人打交道需要耐心、计划和准备》你要找到一种办法帮助你化解和减弱那些消极 
方面. 例如，写下这个人行为的具体描述，杳看他的哪些行为干扰了你。然后，试图理解这 
种行为 • 站在对方的角度肴待这些问题，这样做可以帮助你更好地理解、预测和影响行为。 


不过，要想与这些人友好相处，单靠理解是不够的。你还需要掌握一些应对各种难打交 
道类型的具体 策略。 下面介绍一些你可能会经常遇到的类型以及相应的应对策略。 

1. 敌对攻击型。对付这种类型的人，你需要使自己保持 冷静： 留给他们充分的时间让他 


们最后筋疲力尽 I 不必頋及什么礼节，在必要的时候你可以出面》想办法赢得他们的注意，让 
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他们平靜下来，从你的角度来分析 问题； 避免针锋相对的直接冲突：要为#條于 •好敌堆备。 

2. 牢骚满胲型 • 仔细倾听他们的抱怨，承认他们关心的问题很重要：如裝他^翻来覆 
去地重复抱怨，则做好准备打断他们*不要表明你的不同意见，要让他们感到你理解并重视 

他们的意见：要陈述事实而不要表明自己的态度或歉意；使他们的注意力转移到如何解决问 
题上来。 

3. 沉默不应型 a 对于这种类型，你需要询问一些开放性的问题；使用友好的静默凝视： 

不要在沉默的伴顿间歜中加入对话；对周围的事情发表自己的意见：帮助他们感觉放松，打 
破紧张感。 

4. 自以为是型。对付这种类型的关鍵是对事不对人 | 倾听并认可他们的意见：坚定地 

提出自己的疑问，但不要对质 | 不要成为反专家的形象：帮助他们通过积极的渠道释放精力 
与能董。 


□ 社会学习 

60% 的纽约大腿舞舞团的女郎 (Radio City Rockettes) 在演出旺季来临前 
会乐得手舞足蹈，而此时老手就会教授新人“大腿舞风格”的舞蹈——手放在 
哪，怎么举起手 • 如何保持动作持久等等。⑻ 

正如这些女郎所知，个体不仅通过直接经验进行学习 • 还通过观察或聆听发 
生在他人身上的亊情而学习。比如，我们通过观察他人（榜样），如父母、教师、 
同伴、影视演员、直接上司等等，而学会了很多东西 • 这种认为我们可以通过 
观察和直接经验进行学习的观点，称为社会学习理论 （social learning theory )。 

他人的影响是社会学习理论的核心观点。对个体的影响程度取决于以下四 
个 过程： 

1. 注意过程。只有当人们认识并注意到榜样的重要特点时，才会向榜样 

学习。我们倾向于最容易受那些漂亮的、反复出现的、重要的或与自己相似的 
榜样的影响。 

2. 保持过程。榜样的影响取决于个体对榜样活动的记忆程度，尤其是当 
榜样没有出现在面前时。 

3. 动力复制过程。个体通过观察榜样而看到一种新行为之后，必须要把 

“看的过程”转化成“做的过程” • 这一转化表明个体能够切实地实施榜样 
活动。 

4. 强化过程。如果提供积极的诱因或奖励，就会激发个体从事榜样行为。 
人们对受到强化的行为给予更多关注，学习的效果更好，更频繁地从亊活动。 

□ 行为 M 造： 一项管理工眞 

学习不但发生于工作之前还发生于工作过程当中，作为管理者应该注意如 

何教给员工以对组织最有利的方式 行事。 为此，管理者常常需要通过循序渐进 

的方式指导个体的 学习， 塑造个体的 行为， 这一过程称为行 为塑造 （shaping 
behavior) 0 

由于员丁的实际行为与管理层希望的行为可能相差极大，如果管理层仅仅 
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等待个体表现出理想的反应才进行强化，则可能 / L 乎找不到可以强化的机会。 
在这种情况下，行为塑造提供了一种获得理想行为的对行性办法 - 

通过循序渐进地对每一步进行强化，可以使个体越来越趋近理想的反应， 
从而达到行为塑造的目的。对于一名长期以来总是迟到半小时上班的员工，如 
果他这一次上班只迟到了 20分钟，我们就应该强化这种进步。当然，个体的 
反应越接近理想行为，则得到的强化也越髙， 

行为塑造有四种方法：积极强化、消极强化、惩罚和忽视。当一种反应之 
后伴随着愉快事件时，例如管理者称赞员工工作干得好，称为积极强化。积极 
强化会增加理想行为重复的可能性。当中止或逃离不愉快事件的反应获得奖励 
时.称为消极强化。例如管理 者说： “如果你准点上班就不会被扣工资”，他使 
用的就是消极强化。由于要回避不愉快事件（员工的工资被扣），因而理想行 
为受到鼓励（准点上班）。惩罚指对令人不满的行为进行处罚以使其消亡 .员 
工因为频繁迟到而被罚停薪两天就是惩罚的一个例子。最后，取消维持某种行 
为的所有强化物的办法，称为 忽视。 当行为不被强化时，慢慢地它就会 消失。 
比如在开会时 • 如果管理者不希望下属不断提出无关的干扰问题 • 则可以通过 
以下办法消除这些 活动： 当这些员工举手发言时，无视他们的 存在。 很快，这 
种行为便会消失《 

积极强化和消极强化都导致了 学习。 它们强化了理想的反应，增加了其重 
复的可能性。惩罚和忽视也导致了学习，但它们旨在削弱不良行为，并减少其 
发生的频率。 


I •道徳的批判性姐 


行为塑造是一种操纵控制吗？驯兽员运用奖赏使小狗、海豚、鲸鱼完成精 
彩的杂技表演 • 行为心理学家通过对小白鼠食物供给的控制而操纵它们进行成 
千上万的实验。这些训练者和研究者都是通过控制结果来塑造动物的行为。这 
种学习技术对训练动物园、马戏团、实验室中的动物可能是恰当的，但对于管 
理工作中人的行为是否也恰当？ 

假如一名员工表现出的行为被组织判定为“错误”，但这种行为是因为受 
到管理者奖励机制的激发（比如，员工在报告中夸大了自己的销售数字，因为 
奖金以销售额为基础 ）• 这时员工对自己行为的负责程度是否应该少于没有奖 
励机制参与的情况？谈谈你的看法。 

□ 对管理者的意艾 

员工会从工作中学到很多东西，管理者要面对这样一个 问题： 是让员工的 
学习随机发生，还是通过分配奖励和设置榜样的措施而管理员工的学习？如果 
工作绩效勉强过关（达到标准）的员工却获得了加薪和晋升的奖励，则他们没 
有理由改变自己的行为^相反，当髙业绩水平的员工看到这些员工获得了奖励 
时，他们反而会改变行为 • 如果管理者希望行为 A 出现，却奖励的是行为 B ， 
那么当他看到员工采取行为 B 活动时 • 则完全不应该感到诧异，同理，管理者 
应知道员工把他视为榜样，如果自己上班经常迟到、吃午饭用两个小时、将公 
司的办公用品挪为私用，则应预期员工会理解这些信息，并相应模仿他的行为^ 
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成 A — 8 符邱行 


fopS 






v 开始关注周围人的行为《试着用你所学到的关子态度、人格、知觉、学 
习的有关知识解释他们的行为方式以及采取这种行为方式的原因， 

V 写下你自己的一些态度，试着辨认这些态度中的认知成分、情感成分和 
行为成分， 


V 进行不同的人格测试，了解自己独特的人格. 

V 许多商界人士认为，你对待服务人员的方式能在很大程度上说明你的特 
点和态度。如何根据“服务员准则”来评价你自己？ 


V 注意什么时候你会用捷径来判断他人，这些捷径是如何帮助或妨碍你的 
行为的。 


V 关注你如何塑造周围人的行为， 


■ 当前组织行为学的问題 


到目前为止，你可能巳经清楚地知道了为什么管理者应当理解行为的概 
念，也就是理解雇员的行为方式及他们采取这种行为方式的原因。但是，我们 
想通过考察对管理者今天的工作有主要影响的两个组织行为学问题来得出结 
论。一个问题是管理工作场所中的代际差异，另一个问题是管理工作场所中的 
不当行为。 


□ 管理工作场所中的代际差异 

他们年轻、聪明、活跃，在办公室穿着平底人宇拖鞋，或在工作时听 
iPods 。 他们想工作，但是他们不想使工作成为他们的生活，这就是 Y — 代， 
大概有7 000万人 • 而现在，第一代人潮正从事着 Y — 代的工作，在世代越来 
越多的工作场所中取代了他们的位置正如你所看到的，管理者在以后必须 
面对的一个极富挑战性的问题 就是： 如何成功地使 Y —代员工融入工作场所 
之中。 

Y —代是谁虽然对于 Y — 代所处的精确的时间段没有达成一致，但是 
大多数定义认为他们是出生于1978年之后的人。而且，可以确定 的是： 他们 
为工作场所带来了新的态度。作为“婴儿潮”的后代， Y — 代伴随着一系列令 
人羡慕的经历和机会成长起来。他们也 希塑他 们的工作生活能提供如图表 
14— 7所示的经历和机会。例如，斯特拉•肯依 (Stella Kenyi ) 对国际发展有 
浓厚的兴趣，她被全国农村电力合作社派往苏丹调査能源的使用情况。⑽在百 
思买的办公室，高级调度专家贝丝•特里皮 （Beth Trippie ) 认为，既然结果 
已经是这样了，那么，如何完成的又有什么关系， 她说： “我总是一边用电话 
玩视频游戏一边工作，而实际情况是，我不但完成了所有的工作，而且完成得 
很好。” [ 〜科文 斯公司 （ Covance ) 的一合伙咨询师丹•罗斯 （Dan R OSS ) 说： 
“要求你的未来上司进行更多的反馈和沟通。”现在，他试图这样对待他所管理 
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的年轻员工, [75] 亚 特兰大的一名高管助理凯蒂•帕特森 CKade Patterson ) 说: 
“我们愿意也不害怕向现状提出挑战。一个视创造和独立思考为优点的环境会 
吸引我这个年龄段的人。我们很独立，而且技术熟练。” [78] 


Y —代员工 

对自身的髙期望 

他们的目标是，比其他员工干得更好且更迅速。 

对雇主的离期望 

他们希望管理者是公正的和直截了当的，能积极参与到他们的职业发展中来。 

持续学习 

他们寻求具有创造性的挑战，把同亊视为获取知识的巨大资源。 

立即履行职责 

他们希望： T 作第一天就能对公司产生重大影响. 

以目标为导向 

他们希望在有时间限制的情况下达成低层次的目标，这样他们就能独立地完成任务， 


图表 14— 7 Y — 代员工 

资料来源： Bruce Tulgan of Rainmaker Thinking. Used with permission. 

应对管理挑战管理 Y —代员工为管理者带来了一些独特的挑战。这些 
包括外部形象、技术和管理风格在内的问题会导致冲突和怨恨。 

在什么样的办公服饰是合适的这个问题上，组织应当具有多大的灵活性？ 
多数所谓合适的办公服饰取决于工作的类型和组织的规模。有许多公司允许穿 
牛仔裤、 T 恤和平底人字拖鞋。但是，在其他场合中，雇员要求穿得更规范一 
些。然而，即使是那些比较保守的组织，也有一种办法来解决 Y —代喜欢穿 
便装的问题，它们遵循的原则是，更灵活地接受某些 事物。 例如，可以制定这 
样一条准则：当员工没有与组织外部人交往时，他们可以着便装。 

技术呢？在这一代人大部分的生活中，他们是与 ATM 、 DVD 、 手机、 
电子邮件、短信、笔记本电脑和网络生活在一 起的。 当他们需要获取某类信 
息时，他们只需按几下键盘就可以获得。伴随着技术成长起来的 Y —代对 
此感觉相当不错。迷惘的“婴儿潮”一代通过现场召开会议来解决重要问 
题，而 Y —代采取的是虚拟会议的方式，并且他们对此举感到很满意。“婴 
儿潮”的人抱怨 Y —代不能把精力放在一个工作任务上，而 Y —代却觉得 
肩负多重任务并没有什么大不了的 • 在这个问题上，双方的灵活性再次成为 
了问题的关键 

最后，如何管理 Y —代呢？正如过去的汽车广告所说，“这不是你父亲的 
汽车”，同样，我们也可以说：“这不是你父亲或母亲的管理方式。” Y —代雇 
员希望老板具有以下特点， 

• 思想开放 — ^ 

• 尽管技术不熟练，但也是所在领域的专家 

• 有条理 
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• 老师、教练和朋友 
• 没有独裁或家长式作风 

• 受人尊重 

• 理解他们工作与生活平衡的需求 
• 持续提供反馈 

• 用生动活泼且吸引人的方式进行沟通 
• 提供刺激和新颖的学习体验^ 

Y —代可以用他们的知识、热情和能力为组织做出很多贡献。但是，管理 
者应当认识和理解群体行为 • 营造一种在有效率、有效果且没有破坏性冲突的 
情况下完成工作的环境。 

□ 管理工作场所中的不当行为 


杰里注意到他的铲车没有多少油了，但是他继续驾驶直到它无法行驶。在 
忍受了长达11个月的上级的多次侮辱和虐待后，玛丽亚辞职了 • 一个办公室 
职员在电脑死机后猛摔键盘，并大声地说粗话。粗魯、敌对、攻击性等其他的 
工作场所不当行为在今天的组织中十分常见，在对美同员工进行的一项调査 
中，10%说他们每天都会目睹工作场所的粗鲁行为，20%说他们个人至少每 
周一次在工作时会成为粗鲁言行的直接对象。在对加拿大工人的一项调査 
中，25%说他们每天都目睹粗鲁行为，50%说他们至少每周一次会成为粗鲁 
言行的直接对象。 [78] 据估计，不当行为每年给美国经济造成的损失是3 000 
亿美元。 [79] 管理者能通过什么方式来管理工作场所中的不当行为呢？ 

首先，要认识到，不当行为是存在的。假定不当行为不存在或忽视这样的 
不当行为只会使员工弄不淸楚什么是被期望和可接受的行为 • 尽管研究者对不 
当行为的预防或响应措施存在争议，但事实上，这两种都是必需的。 [80〕 通过审 
査潜在员工的某些人格特质可以预防不当行为，及时果断地对不可接受的不当 
行为做出响应，这对管理工作场所的不当行为大有帮助.但是，因为不当性也 
会出现在员工的态度中，所以关注员工态度也是重要的。正如我们之前所说 
的，当员工对工作不满意时，他们会采取某种方式作出反应. 


管理者对“管理者 困境” 的回应 

辛西她 • 布鲁尔 （Cynthia Brewer) 

西尔斯控股公司员工发展部门经理，芝加哥，伊利诺伊州 

正如萨维雷斯所描 述的， 作为在“艰难而又未开化的”地方寻找机会的一家成长中的 
公司领导者，他当然需要与某些环境相符且具备良好态度和人格的员工*我认为他首先应 
当识别出目前为他工作的、在这些环境中取得了成功的人.他们有多少种人格？什么样的 
态度有助于他们工作的成功？利用这些倌患，他有望确定对公司雇用员工而官可能重要的 

态度和人格 • 一- M -V ； * 

我认为萨维雷斯要做的另一件事情就是，奖励那些表现出所期望的良好态度的员工。 
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例如 • 如果员工有所进步，或在必要时能快速制定决策，威者费现出曳为曹險家:的意 
愿，应当对他们进行奖励 • 其他雇员会快速地学会什么是被期望轚要的 • 

最后，与人格和态度无关，我认为萨维雷斯应当十分清楚他的员工将面对什么样的工 
作和工作环境，这样的话，那些觉得自己在这种环境中无法工作的员工就不会申请该 


职位。 


思考晒 


1. 对于组织中不同层级的管理人员来说，组织行为学领域的知识对他们 
的重要性是否不同？请具体说明。 

2. “越来越多的公司现在认识到，如果能够对员工的情绪问题进行了解和 
管理，则会改善他们的丁作绩效、与同伴的协作关系以及与顾客的交往。”这 
句话对管理者的意义何在？ 

3. 如果你知道一名员 T . 具有如下特点，你对他的行为预测将是什么样的？ 
(1) 外部控制点： （2) 低马基雅维里主义 I (3〉低自尊； （4) 高自我监控 

倾向。 

4. “管理者永远不应该惩罚问题员丁你同意这种观点吗？谈谈你的 
看法= 

5. 一项盖洛普调査表明.大多数1：人对有一个关心他人的老板的评价高 
于他们对钱或福利的重视。管理者应当如何理解这些信息？这有什么意义？ 

6. 工作的影响力（由组织外部人士评估）会提髙员工的工作满意度吗？ 
研究数据初步显示的确如此。你怎么认为？这对组织有什么意义？ 

7. 设想你负责管理一个其成员年龄比你大得多的群体，你会面临什么挑 
战？你会如何处理呢？ 

□ 案例应用 

华盛顿互助公司 

华盛顿互助公司 （Washington Mutual ， Inc.) 的核心价值观是公正、关 
爱他人、人性化、有生气和有紧迫感。这些词充分证明了公司的优秀品质.而 
且，如果就公司对待顾客和员工的方式而言，这些词是再合适不过了。 

1889 年开业以来，作为一家金融服务零售商， WaMu 为个体顾客和中小 
型企业提供一系列的金融产品和服务。它主要的市场在加利福尼亚、佛罗里 
达、俄勒冈、得克萨斯和华盛顿。此外，公司还在增加其在几个主要城市的市 
场 份额. 包括亚特兰大、芝加哥、丹佛、拉斯韦加斯、菲尼克斯和坦帕.但 
是， CEO 克里•基林格 （Kerry Killinger) 的工作还没有结束。他想改变人们 
对银行业的看法。基林格的目的是使 WaMu 像沃尔玛、西南航空、百思买和 
塔吉特公司那样成为行业的佼佼者。基林 格说： “在零售业中，品类杀手 
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(category killers) 会想出降低成本的方法，并以吏优惠的价格把利益传递绐 
消费者，天天都是如此 • 我认为我们也要试曹丢做。” WaMu 非常关注顾客， 
作为美国的互助储蓄 银行. WaMu 为 1 000 多万顾客提供服务 • 关注顾客意味 
着要满足这些客户的需要。 

由于公司努力保持低成本，你可能会认为员工（或像他们称呼自己的那 
样 “WaMu 人”）的地位不髙 • 但是，这种印象是错误的 • 基林格知道员 
工对于公司的成功有多重要^而且 • 公司还曾被《财 富》 杂志评选为2006年 
度 1T 家最佳雇主之 一 。由于员工超过了 6 万， WaMu 的管理者会见识到许多 
不同的行为，有好的也有不好的 9 要想成为金融业的强者，就有必要引导员工 

的行为，使其行为恰当。而公司也通过关注文化和雇用态度良好的员1：对此进 
行改善。 

WaMu 的文化很 简单： 每个人都应当受到尊重。公司营造了一种工作环 
境，使每个人都有机会成长、娱乐和成功 • 正如之前所提到的，顾客服务是重 
中 之重。 “人们都不想与脾气不好的银行家打交道，他们需要的是友好的微笑、 
快速的服务和我们的尊重。”公司认识到，不是只有一线员工即出纳员才会为 
顾客提供服务。 WaMu 的每一个员工都有其顾客，不管是内部的还是外部的， 
甚至对于那些只与同事接触的员工，期望也是一 样的： 提供优质的服务。另一 
个重点是创新。 WaMu 有关 Occasio 分支的新设计非常具有创新性，这个创意 
也在美国获得了专利权。 “ 0ccas i 0 ” 是拉丁文，意思是有利的机会。通过分支 

的设计而不是简单而又重复性的设计， WaMu 创造了一个与顾客交流的有利 
机会。 

随若公司持续的增长，维持顾客服务和创新文化显得很重要。因此，他们 
雇用态度良好 的人。 西南航空公司前任 CEO 第一个采用了这种方法， 他说： 
“我们拟定良好的态度，如果你不具备，我们就不会雇用你，不管你具备多少 
种技能。我们可以通过培训提高技能水平，但是我们无法改变态度， WaMu 
也赞成这种说法，我们可以教授员工金融服务的技巧，但是要成功 • 员工必须 
要有正确的态度，即公正、关爱他人、人性化、有生气和有紧迫感。 


[讨论问题] 

1. 什么样的人格特征最适合 WaMu 的顾客服务和创新文化？ 

2. 设计一个 WaMu 的管理者可能会用到的员工态度调査❶如果有需要的 
话，你可以査看公司网站 （ www . wairm . com 〉 上的信息。 

3. WaMu 被《财富》杂志评选为2006年度百家最佳雇主之一。如果可以 
的话’你能否预测出 WaMu 中员工工作满意度的情况？在 WaMu 中，工作满 
意度是如何影响工作成果的？ 

4 . 公司的核心价值观包括公正、关爱他人、人性化、有生气和有紧迫感 • 
公司是如何体现这些价值 观的？ 

资料来源《 Information from company Web site, www. wamu. com, and 2005 Annual Reporti 
R. Lcvenng and M. Moskowitz, "And the Winners Arc-.. Fortune, January 11, 2006, pp. 89-113» 
T. Mucha. “How to Crack New Markets." Business 2.0, July 2003, p.45i I- Tischler, “Bank of 
(Middle) America." Fait Company. March 2003, pp. 104-109» and G. Anders. **7 Lessons from 
WaMu's Playbook," Fast Company, January 2002, p. 102. 
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s ：> 要点概览 

理解群体 

• 定义群体的不同类型 
• 描述群体发展的五个阶段 

解释工作群体的行为 
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• 解释决定群体绩效和满意度的主要因素 

• 详述角色、规范与遵从、地位系统、群体规模和群体内聚力是如何影 
响群体行为的 

• 解释群体规范对组织的利与弊 
• 定义群体思维和社会惰化 
• 描述群体内聚力与生产率的关系 
• 详述冲突管理如何影响群体行为 
• 说明群体决策的优点和缺点 
使群体转变为髙效的团队 
• 比较群体和团队 


• 解释为什么团队在组织中如此普遍 

• 描述四种最普通的团队 

• 列出髙效团队的特征 

当前管理团队的挑战 

• 详述管理全球团队的挑战 

• 解释非正式（社会）网络对管理团队的作用 


管理者困境 

英特尔，这家资产为380亿美元的公司，在电脑处理程序市场上的占有串达到了 
80%左右，它是“世界上最早的半导体生产商' 它的技术和预见能力世界闻名•例 
如，“中国一大熊猫保护区的研究员运用英特尔的以建筑学为基础的无线计算机网络 
来记录动物的活动并共享数据。俄罗斯的一家汽车制造商使用英特尔服务器缩短了 
汽车开发周期并提高了产品质量”。公司早期位于以色列海法的一个研发实验室30多 
年来一直雇用工程师工作。 [1 取得了巨大成功的笔记本电陆的迅驰芯片技术 （ Centrino ) 
就出自这个实验室，还有最新的通用服务器处理程序、个人计算机、笔记本电脑等等. 
这个芯片设计群体是由英特尔的一位高级副总裁浦大卫 （Dadi Perlmutter ) 领导的。 

浦大卫把他的群体描述为具有争论和冲突的强文化。争论和冲突有时候太多了，但 
是，群体氛围确实帮助迅驰芯片技术取得了进展，这项业务的资产也超过了 50亿美元。 
在最初的设计阶段，重点始终是放在芯片处理器的速度和麵率上，但是运行速度快的 
芯片会消粍更多的能量，这也意味着电池的寿命会更短.设计适用于无线计算机的产 
品可不是一件好差事 • 浦大卫的一名工程师向他建议，把频率减少一半，同时降低一 
半的能粍。如果是在总部，这个建议可能不会被采纳，因为它对常规的做法发起了挑 
战， 但是， 在这个芯片设计群体中，群体成员是不受文化的制约的，这也有利于开发成 
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使设计团队与加利福尼亚州圣塔克莱拉的总部（公司7 ooj ) 多窃硐发丄 聚中. 281在 
美国本土外的20多个国家工作）保持数千英里的距离还有_个好处 ） 那就是这些地方不 
会受到总部没完没了的会议和委员会的官僚惯性的彩响^浦大卫说：“远离权力中心的群 
体必须更努力地工作以获得相关的决策和消患。” 

如果你处于浦大卫的位置，你觉得，当新的设计师加入他的群体时，他可以做什么来 
维持团队在挑战现状方面的有效性？ 

你该怎么做？ 


你可能有许多群体工作的经验，如，课堂项目小组、运动队、筹资委员 
会.甚至销售团队等等。在当今动态的全球化环境中，对工作团队的管理已经 
成为一种现实，但同时也意味着一种挑战.成千上万的组织进行结构重组，使 


工作在团队基础上进行而不是在个体基础上进行。为什么？这些工作团队表现 
出哪些特点？当面临挑战时，管理者如何做才能建立高效的工作团队？本章中 
我们要回答这些问題。不过我们首先要对群沐行为有所了解„ 


理解群体 


这个群体由已经毕业了的麻有理丁学院 （ MIT ) 的学生组成，群体中的每 
个人都有其指定的 角色： 侦探 （the Spotter 〉、 背后监视人 （the Back Spot ¬ 
ter ) 、 打手 (the Gorilla ) 和大玩家 (the Big Player ). 他们是二十一点俱乐部 
(Blackjack Club ) 的成员。在这十多年间，这个群体利用他们杰出的数学才 
能、专业化的培训、团队协作和人际技能，从美国的一些大赌场中贏得了上百 
万美元 

尽管在大多数情况下，组成群体的目的是不正当的，但是，群体任务的成 
功还是会给人留下深刻的印象。管理者也希望员工能成功地完成任务<»为此， 
他们应该怎么做呢？正如我们在之前的章节中所谈到的，管理者应当理解组织 
中的个体行为 • 但是， 因为组织工作是由工作群体中的个人完成的，所以，对 
于管理者而言，理解群体行为也是 m 要的。 群体行为并不等同于群体中个体行 
为的简单累加 * 为什么？因为个体在群体中的表现与他们独自一人时的表现十 
分不同 • 因此 • 为了更全面地了解组织行为，我们需要研究群体， 

□ 什么是群体 


群体 ( group ) 可以界 定为： 两个或两个以上相互作用、相互依赖的个体， 
为了实现特定的目标而组合在一起的集合体，群体可以是正式的，也可以是非 
正式的 • 正式群体是由组织建立的工作群体，它有着明确的工作分工和具体的 
I ：作任务 * 在正式群体中 • 什么是恰当的行为取决于组织的目标，这些行为直 
接指向组织 目标。 图表 15—1 给岀了当今组织中各类正式群体的一些例子， 
与正式群体相对应，非正式群体则是社会 性的. 这些群体自然而然地出 
现，反映了人们对于社会交往与接触的 需要。 例如，来自不同部门的经常在一 
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起吃午饭的三个员工就是一个非正式群体。非正式群体往往在友谊和共同爱好 
的基础上形成。 


•命令 群体： 由组织章程规定，由直接向某个管理者汇报工作的下属组成. 

•特别行动小组：为了完成某一具体的任务由个人组建起来的群体》它们的存在往往是 
暂 时的. 因为一旦任务完成，这个小组也就解散了. 

•跨职能 团队： 汇集了来自不同工作领域和群体的个人的知识和技能.这个群体的成员 
受过培训.因而能够相互替代工作。 

• 自我管理团队：这是一种基本上独立的群体.除了完成本职工作之外，还承担着一些 
传统意义上的管理职货，如人员招聘、计划安排、绩效评估等工作， 


图表15 — 1正式群体的例子 


□ 群体的发展阶段 

群体的发展是一个动态过程 • 大多数群体都处于不断变化的状态下。虽然 
群体可能永远也达不到彻底稳定的状态，但我们依然可以用一个一般模式来描 
述大多数群体的发展历程。研究表明，群体发展经过了五个标准的阶段。 [s] 如 
图表15—2所示，这五个阶 段是： 形成阶段、震荡阶段、规范阶段、执行阶段 
及解体阶段。 

前阶段1 阶段丨 阶段 n 

形成 震荡 



阶段 m 阶段 IV 阶段 v 

规范 执行 解体 

图表15—2群体发展的阶段 

形成阶段 （ forming ) 为阶段 I ，它包括两个 部分. 第一部分发生在人们 
加人群体的时候。由于组织的工作分配，人们加入了一个正式群体：或者说由 
于人们希望得到其他的利益，如地位、自尊、归厲感、权利和安全性等，他们 
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加入了一个非正式群体 - I . r \ K \ ^ . f 

一旦确定了群体成员，形成阶段的第二部分就开始 T , •即羿定群体的目 
标、结构、领导层等工作.这一阶段以极大的不确定性为特点 • 成员们常常是 
“摸着石头过河”，以了解哪类行为方式能够被群体所接受。当群体成员开始把 
自己视为群体的一分子思考问题时，这一阶段就算结束了。 

霣荡阶段 ( storming ) 的命名很恰当，因为这是一个群体内部冲突凸显的 
阶段。此时群体成员虽然接受了群体的存在，但却抵制着群体对个体所施加的 
控制。进一步，在由谁控制群体的问题上出现了冲突。这一阶段结束时，群体 
内部出现了比较明朗的领导层级，群体成员在发展方向上也达成了共识。 

阶段 III 中*密切的群内关系得以发展.同时群体也表现出了内聚力》这时 
成员有一种强烈的群体认同感和志同道合感。当群体结构比较稳固，群体成员 
也对什么是正确的成员行为达成共识时，规范阶段 （ norming ) 就结束了。 

阶段 IV 是执行阶段 （ performing )， 此时群体的结构发挥着最大作用，并 
得到广泛认同。群体的主要精力从相互认识和了解进人完成当前的 T 作任 
务上。 

对长期工作群体来说，执行阶段是其发展历程的最后一个阶段。但对于临 
时群体，比如项目团队、特别行动小组或其他类似团队，它们是为完成某种具 
体任务而建立的，因此还存在阶段 V ——解体阶段 ( adjourning ). 这一阶段 
中，群体为解散做好准备^高工作业绩不再是群体关注的头等大事，取而代之 
的是，人们关注于如何做好茜后工作。在此阶段群体成员的反应各不相 同：一 
些人为群体所取得的成就而兴奋不已、心满意足：也有一些人则可能为即将失 
去在群体生活中所获得的和谐与友谊而闷闷不乐、郁郁寡欢。 

大多数人都有在课堂上参加小组活动的经验，也都经历过群体发展的每一 
个阶段 a 首先，小组成员被选定之后，他们就有了第一次碰面。这个时期人们 
都在“揣摩和试探”小组要做什么以及如何去做。接下来通常是一场控制权的 
争夺战：谁将统率群体？ 一旦这个问题得到解决，小组内部的权力等级达成了 
共识，小组成员就开始确定工作任务的具体内容是什么，谁来完成它们，什么 
时间完成，此时在小组里形成了总体的期望水平，并得到每个成员的认可。这 
些决策构成了你所希望的一个合作的群体努力的基础，并最终导致项目的成功 
完成 • 一旦小组的工作项目完成并上交给老师，小组也就宣告解散了，当然， 
也有一些小组一直未能走出阶段 I 或阶段 n ，通常这些小组会存在严重的人际 
冲突，工作水平令人失望，成绩不会太好。 

那么，根据前面的讨论能否这样 推断： 当群体一路经历了四个阶段后，它 
就会更为有效？有些研究者认为，工作群体所在的阶段越高，它们的效率也会 
越高，但实际情况并非如此简单。 [4] 尽管这种假设从总体上说可能是对的，可 
是，群体的效率由哪些因素决定这一问题十分复杂。在某些条件下，高冲突的 
特点反而有助于群体业绩达到更高 水平。 我们都可能看到过这样的情境，处在 
阶段 n 的群体的工作成绩却超过了处于阶段 DI 或阶段 IV 的 T 作群体。另外，群 
体的各个发展阶段之间也并非泾渭分明，有时几个阶段还会同时并存。例如， 
一方面群体正处于震荡和调整之中，另一方面它又在执行任务。甚至偶尔一些 
群体还会倒退回先前的发展阶段中 • 因此，我们不应该想当然地认为，所有群 
体都精确无疑地顺着这一发展历程向前发展，或者认为群体的阶段 IV (执行阶 
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段）总是效益最好的 a 而是应该把这一模式视为-个总体框架，它提醒我们 id 
住群体是一个动态发展的实体，它帮助我们更好地理解生群体发展过程中经常 
岀现的一些现象和问题。 



解释工作群体的行为 


许多人都认为他们是我们那个时代最成功的“团队”。他们是谁？他们就 
是甲壳虫乐队 • “甲壳虫乐队的成员都是优秀的艺术家和歌手，但是在许多方 
面， 他们只是一个团队中的四个普通的小伙子 • 他们获得了艺术和财务的双丰 
收， 并在这个过程中一起度过了美好的时光 • 任何一个商业团队都可以从他们 
的故事中受益。” W 

为什么一些群体比另一些群体更 成功？ 为什么有的组织能达成高水平的绩 
效和成员满意度，而有些却不能呢？这一问题的答案十分复杂，它涉及以下变 
量： 群体成员的能力、群体规模的大小、群体内部的冲突水平、成员遵从群体 
规范的内在压力等等 • 图表 15—3 列出了决定群体绩效和满意度的主要因 
素 [8] ，我们来逐一进行考察。 


作用于群体 
的外部环境 



图表15—3群体行为横型 


□ 作用于群体的外部环境 

为理解 E ： 作群体的行为 • 首先应把它视为一个更大系统中的亚系统•例 
如，卡夫食品有限公司设在澳大利亚 Suttontown 的 一 家工厂的 一 个质爾:控制 
工作团队是卡夫食品澳大利亚有限公司的一部分 • 对于这个团队来说，它必须 
受到位于墨尔本的总部所制定的各项规章制度的制约 • 作为存在于更大的组织 
系统中的一些子集，工作群体会受到群体外部条件的影响 # 这些条件包括组织 
战略、权力结构、正式的规聿制度、可获得的组织资源、人事录用标准、组织 
绩效管理系统、文化和群体所在空间的总体布局 • 例如，一些群体拥有完成工 
作的现代化、高质贵的工具和设施，但是其他群体就没有这么幸运了。或者， 
组织可能会追求降低成本或改进质童的战略，这也会对一个群体的工作及其工 
作方式产生 影响。 
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□ 鮮体成员资濂 


群体绩效的潜在水平在很大程度上取决于每个成员为群体带来的资源。它 
包括群体成员的知识、个人能力、技能和人格特质， 

通过考察每个成员的知识、能力和技能，可以部分地预测群体的绩效水 
平-(回顾我们开篇的专栏.思考英特尔研发实验团队可能为群体带来的知识 
和技能。）当然，我们有时也能听到这样的消息，一支由水平一般的运动员组 
成的球队却击败了拥有众多球星的球队，原因在于该队出色的教练、必胜的信 
心，以及严谨的团队 精神。 这些事件由于出人意料而成为新闻 • 这表明，群体 
绩效并不是每个成员知识和能力的简单 加总。 但不管怎么说，成员个体的知识 
和能力毕竞还是预测群体能够做什么以及这些成员构成群体后有效性如何的参 
数之一 • 此外，在高绩效的工作群体中，人际交往技能始终都很重要。这些技 
能包括：冲突管理和冲突解决、协作性地解决问题和沟通。 [7] 例如，群体成员 
需要认淸群体面对的冲突类型和起因，并实施恰当的冲突解决战略 I 需要识別 
解决问题的情境，并确定恰当的参与程度和参与类型 I 需要不加评论地聆听并 
恰当使用倾听技术。 

人格特质与群体态度和行为之间有什么关系？研究 表明， 在我们的文化中 
被视为积极的因素，诸如社交性、自助性、独立性等，对群体生产率和群体士 
气有着积极的影响；反之，一些消极的人格特质，如霸权主义、支配欲、反复 
无常等，则倾向于对群体生产率和群体士气产生不利影响。 [8 ]这些人格特质主 


要通过影响个体如何与其他成员打交道而作用于群体绩效。 





管理多元化工作团队曲对的挑战 


了解和管理由相似人员组成的团队是困难的。如果成员的组成也不同，则团队的管理更 
是难上 加难。 但是，各种观点、技术和能力相互碰撞而带来的收益又常常会大大弥补你所付 
出的心血。 [9] 作为管理者，如何应对这项挑战，协调多元化的工作团队？有四种关鍵的人际 
交往行为十分 重要： 理解、共情、宽容、沟通。 


你知道人和人不一样，但你更要知遒他们需要公平和公正的对待。这些差异（文化的、 
#体的，以及其他方面的）会导致人们以不同的方式行为。团队领导者不但需要自己理觯和 
接纳这些差异，还要鼓励每个团队成员也这样做 B 

共情与理解的意思十分相近 • 作为团队领导者，你应该试围理解其他人的观点。让自己 
站在他人的角度思考问题，并鼓励其他团队成员也这样做。例如，假设一个亚裔女性加入了 
一个由白人和拉丁美洲男性组成的工作团队，团队成员可以通过判断她可能产生什么样的感 
受，而让她感到更受欢迎和更放松。她对自己的新任务感到兴奋还是失望？她有过与男性共 
事的经验吗？地的文化经验如何塑造了她对男性的态度？通过站在她的角度上来思考问题， 
可以提高团队成员共同工作的能力.从而建成一个高效的团队 


在管理多元化的工作团队时，宽容是另一个重要的人际交往行为 • 仅仅因为你明白人与 
人之间不同以及你对他们做到共情 • 并不意味着你就会接纳不同的观点或行为 • 最重要的还 
是在与不同年龄、性别、文化背最的人打交道时要宽容。宽容的一部分内容表现在，以开放 
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的心态面对不同的价值观、态度和行为。 

最后，在管理一个多元化的团队方面，开放的沟通十分重要/如果人们害怕或不愿意坦 
诚讨论他们看重的问题，则多元化带来的问题可能会曰益尖锐起来.另外，在多元化团队中 


沟通需要是双向的，如果一个人想知道某种行为对其他人来说是否意味着罾犯，最好的办法 
就是询问。同样，如果一个人受到他人表现出的某种行为的胃犯，也应该说清楚自己的感受 


并要求对方伴止这种举动。只要这些交互式的沟通以一种无伤害的、克制的、友好的方式表 
达出来，总体来说它会产生积极的结果。最终，它有助于在团队中形成一种支持和赞同多元 
化的气氛。 



□ 群体结构 

工作群体并非一群乌合之众聚集在一起。它拥有一定的内部结构来规范成 
员的行为，因而这一因素能在很大程度上解释、预测和影响群体本身的绩效以 
及群体成员的个体行为。有关结构的变最 包括： 成员角色、规范、遵从、地位 
系统、群体规模、群体内聚力和正式领导^»我们将在这一章考察前六个变 M , 
第七个 变童正 式领导将在第17章中谈到， 

角色在第1章中讨论管理者做什么时（回忆一下明茨伯格的管理者角 
色），我们就介绍了这个槪念。当然，一个组织中并非只有管理者扮演着各种 
角色，对于组织中的所有员工，都可以用角色这个概念对他们在组织内外的活 
动进行描述。 

角色 （ role 〉 指的是在一个社会单元中，人们对于占据特定位置的个体所 
期望的一套行为模式 • 在群体中，个体由于自己所处的位置而被期望承担某种 
社会角色.这些角色或者指向任务的完成，或者指向维持群体成员的满意 
度想一想你所在的群体以及你在群体中所扮演的 角色： 你是否不断地作出 
努力促使群体把工作做好？如果是这样，你就是在承担任务完成的角色 # 你是 
否更关心群体成员有机会各抒己见，让他们对自己的工作经历感到满意？如果 
是 这样. 你就是在承担维持群体成员满意度的角色。两种角色对于群体有效且 
髙效地行使职能都十分重要. 

对于角色行为的理解通常有一个 困难： 个体要扮演多种角色，并需要调整 
他们的角色以适应他们此时此刻所厲的群体。他们需要阅读工作说明书，从管 
理者那里得到建议，观察其他同事的 工作。 当个体面对不同的角色期望时，就 
会体验到角色 冲突。 其实员工会经常面对角色冲突。比如，一个信用卡部经理 
希望她的分析员每周至少处理30份申请，然而来自工作群体的压力却限制分 
析员每周最多完成20份申请，这样所有的人都有活干而且没有人会被解雇， 
—位年轻的大学教师的同事希望他在给学生评分时高分尽量少，以保持本系 
“高标准严要求”的 声誉！ 与此同时，学生们又希望他能尽量多地给高分以提 
高他们的分数等级。如果这位教师既想取悦同事又不想让学生失望，他便陷入 
了角色冲突的困境之中. 
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规范所有群体都会建立规范 （ norms ), 即群体成员共同认可的标准或 
期望。群体规范中规定了许多内容，诸如该工作的产出水平、缺勤串、了.作节 
奏的快慢以及工作中相互帮助的程度。 

例如，在 Coleman Trust Company 的办公室职员中有一项“上班程序” 
的规范。上班时间是早上八点，大多数员工一般都提前几分钟到达，他们把自 
己的外套、皮包、午餐饭盒和其他可以证明本人已到的物品搁在各自的桌椅 
上，让所有人看到自己“开始工作了”。然后，就到楼下的公司咖啡馆里一边 
喝咖啡，一边聊天。要是哪个员工破坏了这条八点整点上班的规矩，则必定会 
受到嘲讽和压力，以使其行为服从群体的标准。 

虽然每个群体都有自己一套独特的规范，但在大多数组织中都存在着一些 
类似的内容，这些规范主要关注于员工的努力与业绩、着装以及忠诚度。可能 
最常见的群体规范都与工作的努力程度和业绩水平有关，通常工作群体会提供 
一些明确的线索告诉 成员： 在工作中应该多努力，产出水平应该多高，什么时 
候要显得忙碌，什么时候可以磨洋工，等等。这些规范极大地影响着每个员工 
的工作绩效，其影响之大，使得仅仅基于员工个人的能力和动机水平所进行的 
业绩预测结果往往不准确。另外，很多团体都有着装规范，它规定了员工在工 
作中应该穿着什么样的衣服。当然，被一个组织认可的着装可能与被另一组织 
认可的着装十分不同.最后，忠诚度影响到个体是否可以工作迟到，是否需要 
周末加班，或是否搬到他们不喜欢的地方去住， 

规范消极的一面在于，成为群体的成员会增加个人的反社会性活动。如果 
群体规范容忍偏差行为，那么，平时不从事这种行为的人可能反倒会这样做。 
例如，最近的一项研究表明，在群体中工作的人比独立工作的人更可能说谎、 
欺骗他人和行窃， [11] 为什么？因为个人在群体中是匿名的，这给担心可能被逮 
着的个人一种错误的安全感， 

遒从个体都希望被自己所属的群体接纳，所以他们对遵从规范的压力 
非常敏感。所罗门•阿施 （Solomon Asch > 的研究揭示，这种遵从压力对群 
体成员的判断和态度都会造成影响。在群体遵从实验中，阿施将被试者编 
成7〜8人的小组，让他们对两张卡片进行比较。一张卡片上画有一条直线， 
另一张卡片上则両有三条长短不一的直线，其中一条与上述卡片中的单一直 
线一样长（见图表15—4)。实验主试让小组中每一个成员逐一大声报告三 
条线中哪一条与单一直线一样长。阿施想知道如果小组中其他成员一开始就 
给出了错误答案，会出现什么后果。此时遵从群体规范的压力会不会促使个 
体改变自己的答案以使自己与别人保持一致？研究者“操纵” 了实验过程， 
在小组中除了最后一名成员（真被试）之外，其余成员均被事先告知要报告 
一个明显错误的答案，并在研究开始之前对他们进行了一两轮匹配练习。经 
过反复实验，发现三分之一的真被试遵从了群体规范；也就是说，虽然被试 
明知这种答案是错误的，但为了与群体其他成员的意见一致，他们还是遵从 
了别人的回答. 
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图表15~4阿施实验中使用的卡片 


多年过后，这些结论是否依然有效？研究表明，在阿施的研究之后，遵从 
水平降低了。但是，这并不意味着管理者应当忽视遵从问题，因为它仍然是群 
体中—个强大的力量 W 作为群体成员 • 我们常常希望自己成为群体的—员并 
避免与群体的明显不一致。我们觉得一致比破坏更令人愉快，即使破坏对于改 
进组织决策的有效性是必要的。所以，我们遵从群体意见 • 但是，对他人不能 
太顺从，特别是汴个体的有客观数据支持的观点与群体中其他人明显不同时。 
当这种情况发生时，群体常常会对个体施加大量的压力，使他们的观点与其他 
人相一致，这种现象叫做群体思维 ( groupthink ). 幸运的是，群体思维并不 
存在于所有的群体中。当出现以下三种情况时，群体思维最容易 出现： 有明确 

的群体认同 感时： 成员愿意维护群体的积极形象时 | 成员感到群体的积极形象 
受到严重威胁时. [1 « ] 


地位系统地位 ( status ) 指群体内部的威望等级、位置或头衔。在研究 
者迄今为止所了解的最古老的人类群体中，他们发现地位分层已经存在。地位 
系统是理解行为的一个重要 因索。 当个体认为自己应该处于的地位与別人认为 

应该处于的地位之间存在分歧和差距时 • 地位这一因素就会成为显著的激励因 
索并会引发行为结果 • 


在教育程度、年龄、技能、经验等特点的基础上，人们能够获得群体中的 
非正式地位。任何受到群体内其他人重视的东西，就具有地位的价值 • 不过， 
群体内地位的非正式性并不意味宥这种地位不重要，或者由于非正式性而难以 
确定谁拥冇地位谁没有地位 • 通常，群体成员可以毫不困难地将人们归人不同 

的地位类别中，并且，他们对于谁的地位高、谁的地位中等、淮的地位低的看 
法一般会相当一致。 

地位还可以通过正式的方式授予 • 并且，对员工来说相信组织中正式地位 
系统的稳定一致十分重要。也就是说，个体所感知到的地位等级与组织所授予 
的地位象征之间应该是等价的„如果上司的收人还不如他的下属，如果—间各 
方面条件都不错的办公室却被一个地位层级更低的人占据，如果公司出资提供 
的乡村俱乐部会员资格给了部门经理却不是副总经理，就厲于这种不—致现 
象•员 n 会预期他们所拥有和所获得的“实物”与他们所处的地位相匹配。假 
如一者之间出现不一致，员工就可能质疑管理者的权威。另外，晋升的濟在激 
励作用会受到阻碍，组织中总体的秩序与统一也会受到干扰。 
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riii 徳的批判性 Aii 暫 


第 15 = 理解群松 




作为更季的实习项目，你受雇于达拉斯的一家公关公司的规划部《工作了 
一个月后，你发现这个办公室里的态度是“随心所欲、放任 自流' 员工知道 
上司不会因为他们忽视了公司的规章制度而惩罚他们。洌如，员工应该递交开 
支报告，但这一过程简直如同玩笑 • 没有人附上费用收据以备査验资金数额， 
而且这样做也不会受到任何质疑。实际上，如果你试图在自己的支出报告里附 
上收据，你会被告知：“没有人交收据.你也一样。”你知道由于没有上交收 
据，因此没有人的支出费用会被拒绝，尽管员工手册上说必须上交收据.另 


外，你的同事还使用公司电话打私人长途，这也是员工手册上明令禁止的内 
容。 一名终身员工告诉你如果在这里或家里需要纸笔等办公用品，你尽可以自 
取所需。这个群体中的规范是什么？假设你是这个部门的主管，你打算怎样做 
以改变这种群体规范？ 

群体规模在亚马逊，工作团队有充分的自由进行创新并调査研究他们的 
想法。按照创建者兼 CEO 杰夫•贝索斯的说法，团队规模不应大于吃两个比 
萨饼的人数。根据团队成员的兴趣爱好，“两个比萨饼”的理念常常把群体人 
数限制在5〜7人, 

群体的规模是否会影响到整个群体的行为呢？回答是肯定的。但这种影响 
效果还依赖于你所关注的结果是什么_ [1<] 研究证据表明，就完成任务而言，小 
群体要比大群体速度更快。但是，就解决复杂和困难的任务而言，大群体总是 
比小群体做得 更好。 用具体的数字来表明这些发现比较困难，但我们可以给大 
家提供一些指导原则 • 大群体（成员超过12人的群体）有利于获取各种不同 
方面的信息。 因此. 如果群体的目标是搜寻和发现事实，则规模较大的群体应 
该更有效率；另一方面，较小群体在利用这些信息从事生产方面做得更好•一 
般说来，7人左右的群体在采取行动上效率 最髙。 

与群体规模有关的一项最重要的发现是社会情化 （social loafing ). 它指 
的是个体在群体中工作不如单独一个人丁作时努力的倾向。 [ ⑺这 一发现直接对 
“群体的生产率至少等于成员个体的生产率之和”这一观点的逻辑性提出挑战 s 
是什么原因导致了社会惰化效应呢？ 一种可能是，群体成员相信其他人没有尽 
到应尽的职责。如果你觉得别人是懒惰或无能的，你就可能会降低自己的努力 
程度， 这样你才会感到公平 • 另一种解释是责任扩散_由于群体活动的结果无 
法归结为具体某个人的作用，个人投入与群体产出之间的关系就变得模糊不淸 
了。在这种情况下，个体可能会试图成为一个“搭便车者”，利用群体的努力 
而自己不费力气。换言之，当人们发现自己的贡献无法衡 S 时，活动的效率就 
会降低。 

社会惰化效应对管理者的意义十分重大 • 当管理者使用群体来提高丁_作士 
气和团队精神时，他们必须识別个人的 努力。 如果做不到这一点，使用群体在 
可能带来工作满意度的同时，还可能带来生产率的潜在 下降/ « 

群体内聚力凭直觉，一般人都认为那种内部意见分歧/缺乏合作的群 
体，办节效率肯定要低于意见统一、互帮互助的群体。有关这一领域的研究关 
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注于群体内聚力 (group cohesiveness ), 即群体成员相5:吸引和共同#与群体 
目标的程度。内聚力是重要的，因为有研究发现爸一^织的生卢韦有关!; w ‘ 1 1 

研究表明，一般情况下商内聚力群体的工作效率胜过低内聚力群体。 [M] 但 
内聚力与工作效率之间的关系相当复杂，其中一个关键的中间变量是群体的 
态度与群体的正式目标 （或 组织的 目标〉 之间的一致性程度（见图表 
15—5)。⑽群体的内聚力越高，成员越会遵从群体的目标 • 如果这些群体目 
标对组织有利（比如高产出、高工作质置、与组外人士保持良好的协作关 
系），这个髙内聚力群体的生产率就会高于低内聚力群体：如果群体内聚力 
高，但其目标对组织的正式目标不利，则群体生产率便会 降低： 如果群体内 
聚力低，但群体目标是有利于组织的，群体生产率也会提高，但不如内聚力 
商且目标有利于组织时那么高：如果群体内聚力低，而且它的目标也不支持 
组织，则内聚力对生产率的影响不显著。 


群 

体 

与 

组 

织 

0 
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致 

性 



生产 t 大锚 提硌 


生产率中等提高 


生产率降低 
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图表 15— S 群体内聚力与生产率之间的关系 




管理信息技术 


信息技术和群体 



与个人一样 • 工作群体需要完成工作所需的信患。由于工作群体之间不仅常常保持距 
离，而且距离很大，因此，创造一种让群体成员沟通和合作的方式是重要的。那么，就要使 
用到信息技术。技术能使不同类型的群体进行更多的网络沟通和合作 

用技术支持合作这一想法实际上源于对网络搜索引擎的开发。最初，网络本身就是作为 
科学家和研究者群体共享信息的一种方式 • 随着越来越多的信患被放在网站上，使用者可以 
借助一系列搜索引擎来帮助他们找到信息 • 现在，我们知道许多合作性技术的例子，像 wi ¬ 
ki 网页、博客，甚至是有多个玩家的虚拟现实的网络游戏。 

今天，网络上的合作工具使工作群体能以更有效率、更有效果的方式完成工作。例 
如，丰田的工程师利用合作的沟通工具共享流程改进和创新。他们开发出“广泛传播的、 
集体所有的共享知识，并以其他公司系统所不能及的速度推动着创新的 发展” • 毋庸置 

疑，丰田公司取得了 成功。 各个地区的经理应该利用信患技术的力量来帮助工作群体改 
兽工作方式。 
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□ 群体运行过程 

群体行为模型的下一个成分关注的是工作群体内部的运行过程，即用于成 
员之间进行信息交流、群体决策、权力运作、冲突处理的沟通模式.为什么群 
体运行过程对于理解工作群体的行为非常重要？这是因为，在群体中一加一并 
不必然等于二，每个群体都以自己所界定的规则、资源、结构作为基础开始发 
展，然后再加上群体内部所产生的积极或消极的过程因素 # 比如，四人组成的 
市场调査小组所获得的成果，可能要比四名单个成员所获得的成果总和多得 
多》但是.群体也可能产生消极的过程因素，比如社会惰化严重的组内冲突或 
不良的沟通状况，就妨碍了群体的效果。对于管理者而言，两个特别重要的群 
体运行过程是群体决策和冲突管理。 

群体决策很多组织的决策都是由群体作出的。几乎没有组织根本不采用 
委员会、特别行动小组、评估小组、学习团队，或其他各类团队作出决策。另 
外，研究表明，管理者每周会花上30个小时用于群体会议毋庸置疑，这 
个时间中的一大部分用于明确问题所在，找出解决方案，确定具体实施办法。 
实际上，群体在决策过程中也可以同样划分为八个阶段（参见第6章的相关概 
述）。本节中我们将考察群体决策的优势和劣势，讨论什么时候群体决策更有 
利，并总结一些可以提高群体决策水平的技术手段。 

与个体决策相比，群体决策有哪些优势？ 

1. 提供更全面更完整的信息和知识。俗话“三个臭皮匠能顶诸葛亮”就 
是这个道理。在决策过程中，群体带来了各个方面的经验和观点，这是单独个 
体做不到的。 

2- 产生更多样化的备选方案.由于群体中信息更多也更全面，因而能够 
比个体产生更多的备选方案。 

3. 增加解决方案的可接受性。群体成员不愿意攻击或破坏在他们亲自帮 
助下作出的决策。 

4. 增强合理性。由群体作出的决策会被认为比个人单方面作出的决策更 
合乎 逻辑。 

那么，如果群体在决策方面很揸长，为什么有句话“骆驼是委员会设计出 
来的马”十分流行？可见群体决策也有它的劣势所在. 

1. 花费时间，群体在确定解决方案时，几乎总是花费更多的时间， 

2. 少数人控制局面。群体成员永远不可能绝对的平等，他们在组织级别、 
过去经验、对问题的了解、对其他成员的影响力、言语表达技能、决断性等方 
面都有 差异。 这种差异制造了由一个或几个人更多控制其他人的机会。一群具 
有影响力且积极活跃的少数人通常对最终决策拥有强大的影响力《 

3. 遵从压力.通过前面的讨论我们知道，群体中存在着遵从压力。群体 
思维破坏了群体中严谨务实的思维风格，并最终会伤害到决策的质量 # [M] 

4. 责任 不明. 群体成员共担责任，但在群体决策中，任何群体成员的责 
任都被扩散了。 

群体决策是否有效的判断，取决于你使用什么样的评估效果的标准。 ㈤ 图 
表 15—6 概括了何时群体/个体决策最有效。 
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有效性指标 群体 





速度 

创造性 

被接纳的程度 
效串 






s/ 


图表 15-6 群体/个体决策 

但是请记住，群体决策的效果还受到群体规模的影响 • 一方面，群体越大 
则代表多元化的机会也越大。另—方面，群体越大就越需要更多的协作，群体 
成员在贡献自己想法的同时也要花费更多的时间 • 可见群体不应该太大。研究 
证据表明，实际上内容较少时5人规模就足够了，通常7人规模是最有效 
的。％群体的人数为奇数有助于避免决策陷人傲局。另外，为了使成员避免角 
色和地位的影响，群体规模要足够大；为了使比较安静的成员也能积极参与讨 
论，群体规模又要足够小 # 

管理者能使用什么技术帮助群体制定更具创造性的 决策？ 图表15—7描述 
了三种可以使用的技术。 



一种群体决策技术.在此群体成员镩面对一个问鼉。每个成员 f 
立地写出自己解决这一问題的想法.写好后每个成员依然在群体 

里阐述自己的想法，直到所有想法都公开后再进行讨论 

--- ——-^ 

图表 1S — 7 使群体决策更有创造性的技术 

冲突管理另一个重要的群体运行过程是群体对冲突的管理。群体在执行 
分配给它的任务时，会不可避免地出现分歧和冲突。在这里，冲突 （ con fli ct ) 
一词指的是由于某种不一致或对立状况而使人感知到彼此不相融合的差异。差 

异本身是否客观存在并不 重要， 只要群体成员感觉到差异的存在，就处于一种 
冲突状态。 

多年来，在冲突领域中逐渐发展出三种不同的观点1第一种观点认为 
必须避免冲突，因为它意味着在群体内部出现了 问题。 我们把这种观点称为 
冲突的传统观点 (traditional view of conflict ). 第二种观点是冲突的人际关系 
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冲突水平 
冲突类型 

群体内部特点 



群体績效水平 


低或无 
功能失调 

毫无生气 

态度漠然 

对变化反应迟钝 
缺乏思想 

低 


适当 

功能正常 

可行的 
自我批评的 
革新的 


高 



高 

功能失调 

混乱的 
不合作的 
破坏性的 
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观点 （human relations view of conflict ) ，认为冲突: Jlk 一^神自然 tfu 然 出现的现 
象，任何群体都无法避免，但它未必一定是 消极有 客的.也可能成为一种潜 
在的有利于群体绩效的积极动力。第三种观点是新近发展起来的，认为冲突 
不仅可以成为群体中的一种积极推动力，而且有些冲突对群体的有效运作是 
绝对必要的，我们称之为冲突的交互作用观点 （interactionist view of con ¬ 
flict ) . 

交互作用的观点并不是说所有的冲突都是好的，有一些冲突被认为可以支 
持工作群体的目标，提高群体的业绩水平，这些是具有建设性特点的积极冲突 
(或称功能正常的冲突 ， functional conflict )„ 另一些冲突则会妨碍工作群体实 
现目标，它们具有破坏性，称为消极冲突（或称功能失调的冲突， dysfunc ¬ 
tional conflict )。 图表 15—8 描述了管理者所面对的挑战 • 


图表 15— 8冲突与群体绩效 

积极冲突与消极冲突之间有什么差异？研究证据表明，你需要首先看看冲 
突的类型。 [28] 它包括 三类： 任务冲突、关系冲突、过程冲突。 

任务冲突 （task conflict ) 与工作的内容和目标有关，关系冲突 （ relation ¬ 
ship conflict 〉 着重于人际间的关系，过程冲突 （process conflict ) 指向工作如 
何完成。研究表明，绝大多数的关系冲突是功能失调的。为什么？因为在关系 
冲突中表现为人与人之间的敌对、不和与摩擦。它加剧了人们人格之间的差 
异，降低了相互之间的理解，因而阻碍了组织任务的完成。另一方面，低水平 
的过程冲突和中等水平的任务冲突是积极的。要使过程冲突具有积极作用，必 


t ㈣ 
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以牺牲他人为代价满 足 1 
自己的需求从而解决冲突 j 


妥协 


方从而解决冲突 

着 避 _ 


协作 




双方各自放弃一些 
利益从而解决冲突 


把他人的需要和关 
心放在高于自己的 
地位从而解决冲突 


迁就 


不合作 


合作 


合作性 


图表15—9冲突处理技术 

资料来源： Adapted from K. W. Thomas，**Conflict and Negotiation Processes in Organizations •” 
in M D. Dunnette and I - Hough (eds. ) t Handbook of Industrial and (}rganizational Psychology, 
voL 3， 2d ed (Palo Alto# CA： Consulting Psychologists Press, 1992), p. 668. With permission. 

□ 群体任务 

在新泽西哈肯萨克大学 （Hackensack University ) 的医疗中心，由护士、 
病案管理人员、社工和医院医生组成的团队利用多重学科来指导护理单元中对 
病人的日常检査。这些团队执行的任务包括开药方，甚至是劝病人出院。洛克 
希德 • 马丁公司纽约工厂海事系统的员工团队生产包括使用持续质量改进技术 
的地面雷达系统在内的复杂产品。在密苏里州 斯酋林 菲尔德创办 Skinny Im - 
prov group 的七个人，每周末都会在城市聚会地点上演出他们独特的喜剧。 [il] 


须使它保持在最低水平上.如果在群体中建立的任务角 色不够 消晰.在准应该 
做什么方面存在过多争论，则会导致冲突的功能失调， I 完成任务的时间会被拖 
延，成员也会按照不同的目标工作。低至中等水平的任务冲突会对群体的 X 作 
业绩有积极影响，因为它激发了人们对不同观点进行讨论，而这一点有助于使 
群体的工作水平更上一层楼由于我们尚无成熟的测童工具来评估具体的任 
务冲突、关系冲突、过程冲突是否最为恰当，是否过髙或过低，因此，管理者 
只好依靠自己的智慧作出判断， 

当冲突水平过高时，管理者使用什么技术来降低它？他们可以从五种冲突 
处理方案中选择 一种： 回避、迁就、强制、妥协、协作（见图表15—9)。 [30] 请 
记住， 没有哪一个方案是放之四海而皆准的，使用哪种方案取决于环境。 


自我肯定 


自我肯定性 


不自我肯定 
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作为一个群体，他们要完成的任务都是不同类型的 

群体运行过程对群体绩效和成员满意度的影响随群体的任务 而改变 。更 
具体地说，任务的复杂程度和成员之间需要相互依赖的程度影响着群体 

绩效。 [32] 

任务总体上可以划分为简单和复杂两种。所谓简单，指的是那些常规化和 
规范化的任务》所谓复杂，则指那些全新的、无常规可循的任务。可以想见， 
任务越复杂，则成员之间就会更多地共同讨论各种可行性方案，对群体越有 
利；如果任务很简单，则群体成员没必要进行这种讨论，只需要根据标准的操 
作程序去做即可。同理，如果群体成员必须相互依赖才能完成任务，他们就需 
要更多的互动。所以，当任务复杂而且需要成员之间的相互依赖才能完成工作 
时，有效的沟通以及一定程度的冲突与群体绩效正相关。 


使群体转变为高效的团队 


25年前，当戈尔 （ W . LGore )、 沃尔沃、卡夫食品等公司把团队引入 
它们的生产过程时，曾成为轰动一时的新闻热点，因为当时没有几家公司这 
样做。今天，情况截然相反，不采用团队方式的企业倒够得上新闻热点了。 
据估计，80%的《财富》500强企业中，至少一半或一半以上的员工以团 
队的方式工作。超过70%的美闰制造公司也运用工作团队。团队可能继 
续盛行，为什么？研究证据表明，如果完成任务脔要多种技能、经验和判 
断，那么通常团队比个人做得好，> ] 当组织进行重组以增强其竞争力时， 
它们依靠团队能更好地利用员工的才干。管理者发现，在动态的环境中， 
团队比传统的部门或其他稳定的工作群体更为灵活，反应也更为迅速。团 
队具有快速组合、部署工作、重新定位和解散的能力。本节中我们将讨论 
什么是工作团队，在组织中可能使用哪几种工作团队类型，如何开发和管 
理工作团队 • 、 

□ 什么是工作团队 


大多数人对工作团队已经十分熟悉了，如果你喜欢观看或参加有组织的体 
育节目，则尤其 如此。 一个运动队与一个工作团队有很多共同的特点，不过工 
作团队与工作群体不同，它们还有自己的独特品质（见图表 15—10 K 工作群 
体进行交流主要是为了共李信息，以制定决策，帮助每个成员更有效率和有效 
果地完成工作 • 这些群体不必也没有机会参加需要共同付出努力的集体1作 # 
另一方面，工作团队 （work teams ) 是这样的群体，其成员通过他们正面的协 
同效应、个体和相互的责任以及互补的技能为实现一个具体的、共同的目标而 
认真工作。 


□ 工作团队的类型 

团队可以从事各种工作，它们能设计产品、提供服务、处理谈判、协调项 
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目、提出建议以及制定决策. [53: 例如，在北卡罗来纳州罗克韦尔自动化公 rrj 
(Rockwell Automation ) 的丁-厂中，团队被用于优化 T 作流程的项 g ,在位于 
阿肯色州的 Acxion Corporation 中，由人力资源专家组成的团队计划并实施了 
更关注于顾客服务的文化变革。夏季的每一个周末，我们可以在美同 
NASCAR 比赛中看到赛车手加油停车时团队活动的身影 。⑽在 今天的组织中. 
你会看到四种最常见的团队 类型： 问题解决团队、自我管理团队、虚拟团队、 
跨职能团队. 



丁作群体 


作团队 


•强势的、受到关注的领导者 
•个体责任 

• 群体的目标比组织使命吏宽泛 
• 个体工作成果 
• 主持有效的会议 

•通过它对其他方面 （像 公司的财务 业绩〉 
的影响间接测量其有效性 

•一起讨论、制定决策并授权 


共同分担领导角色 
个体和团队成员共同的责任 
团队本身制定的具体目标 
集体工作成果 

鼓励漫谈和活跃的解决问题的会议 
通过评估集体工作成果直接测 a 绩效 

讨论、制定决策、开展实质性的工作 


图表15—10群体与团队的比较 


资料來源： J. R. Kfitzcnbach and IJ. K. Smith. Discipline of 1 earns.” Horvurd Husintsy 

July-August 2005. p. 164. Reprinted with permission of Harvard Business Review. 

回顾 r •作团队刚刚盛行的时候，那时候大多数都是我们所说的问题解决团 
队 （ problem-solving teams ). 它们由来自同一部门或职能领域的员 X 组成， 
其目的是努力改进工作活动或解决具体的问题。在问题解决团队中，成员针对 
如何改进工作程序和工作方法互相交流看法或提出建议。但是，这些团队几乎 
无权根据这些建议单方面采取行动。 

问题解决团队的做法行之有效，但在调动员工参与与工作有关的决策和过 
程方面尚显不足。这导致了另一种团队类型的发展 • 它们不仅要解决问题，还 
要实施解决问题的方案，并对工作结果承担全部责任 • 这些团队就是自我管理 
团队 （ self-managed work teams ), 在这种正式群体中，员 T ： 在没有管理者监 
督的情况下进行 操作， 并对整个工作流程或部门 负责。 自我管理团队负责完成 
工作，并进行自我管理。具体而言 包括： 进行 X 作计划与日程安排，给各成员 
分派 任务， 共同监控工作进度，作出操作性决策.针对问题采取行动。例如， 
康宁公司的工作团队没有轮班主管 • 他们与其他生产分支机构密切合作，解决 
生产线上出现的 问题. 并协凋交货期限与交通运输等问题.这些团队拥有作出 
和实施决策、完成项目、处理问题的权限。 f 37 l 其他组织，如施乐公司、波音公 
习、百事可乐公句、惠普公司、.丁.业光魔公司 (Industrial Light &■ Magic ) 
等，都采用自我管理团队方式 • 据估计，大约30%的美国企业主采用了这种 
团队形式，在大型企业中 • 这一比例可能接近50^^ [M] 自我管理团队的效果如 
何？大多数采用它的组织认为这种方式是成功的，而且准备在未来几年里继续 
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推广使用。 [M] 

第三类团队是跨职能团队 


( cross-functional team ) • 


在第 i ( f 章中我们介 


绍过这一类型 • 它是由来自不同领域的专家组成的一个混合体 • 很多组织都在 
使用跨职能 团队。 例如，在位于苏格兰法夫的 AMS Operations Hillend 工厂 
中，跨职能团队生产用于军枣程序的印制电 路板。 [w] 跨职能团队甚至还被应用 


于医疗保健行业。例如，在位于马里兰州贝赛斯达的郊区医院 （Suburban 
Hospital ) 中， 敎点护 理组团队每天都与病人的临床护士会面，讨论最好的治 
疗方案。这些护理组团队由接受了重点护理药物培训的医生、药剂师、社工、 
赀养学家、首席重点护理组护士、呼吸疾病治疗专家和牧师组成 # 医院相信团 
队的护理方法可以减少失误，缩短病人在重点护理组的时间，并改进家胰与医 
疗人员之间的沟通。 


最后一种类塑是虚拟团队 (virtual team )。 虚拟团队指的是那些利用计算 


机技术把实际上分散的成员联系起来以实现共同目标的工作团队。例如， 
StrawberryFrog 是一家小型的广告代理公司，它在阿姆斯特丹和纽约的两个 
主要办事处只有100名左右的员工，它依靠的工作团队基于一个来自全球22 
个国家的100多名自由职业者的全球网络.针对不同项目的要求，公司随时根 
据需要组建成员共同 T . 作。通过依靠虚拟团队， StrawberryFrog 避免了由于 


工作安排而带来的管理费用和复杂 程序. 成功地开发了一个全球的人才网 
络。 [42] 在虚拟团队中，成员通过宽带网、可视电话会议系统、传真、电子邮 
件，甚至互联网上的在线会议进行沟通与联系， [<3] 虚拟团队可以完成其他团队 
能够完成的所有工作——分享信息、作出决策、完成任务，但是，他们缺少了 
通常面对面进行的“说与听的互换式”讨论。正因为这种缺失，虚拟团队更倾 
向于任务取向，尤其是当团队成员素未谋面时。 


□ 开发高效的团队 

丁.作团队本身并不能自动地带来效率，它也可能会令管理者失望。管理者 
如何创建有效的工作团队？ 

有关团队的研究揭示了一些与高效团队有关的特点 [ “ ] ,图表 15—11 可以 
让我们比较清晰地看到这些特点， 

清晰的目标高效团队非常明确他们要达到什么目标 s 成员为团队目标奉 
献自己的力置，他们清楚地知道团队希望自己干什么，以及成员之间怎样相互 
协作以最终实现目标. 

相关的技能高效团队由一群能力很强的个体组成，他们具备实现理想目 
标所必需的技术能力，以及相互之间能够良好合作的个性品质，其中后者尤其 
重要， 但却常常被人们忽视》不是所有技术精湛的个体成为团队成员时都能与 
他人良好相处 B 

相互的倍任成员之间相互信任是高效团队的显著特征，也就是说，每个 
成员对其他人的品行和能力都深信不疑。但我们从日常的人际关系中都能体会 
到，信任这种东西是相当脆弱的，维持群体内的相互信任需要引起管理层足够 
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的重视。 

统一的承诺统一的承诺意味着对团队目标的奉献精神，愿意为实现这一 
目标付出自己更多的精力。高效团队中的成员对团队表现出髙度的忠诚感和奉 
献精神。只要能帮助团队获得成功，他们愿意做任何工作. 

良好的沟通毋庸置疑，高效团队以良好的沟通为特点。群体成员之间以 
他们可以淸晰理解的方式传递信息，包括各种言语和非言语信息。此外，良好 
的沟通还表现在管理者与团队成员之间健康的信息反馈上，这种反馈有助于管 
理者对团队成员的指导，以及消除彼此之间的误解。如同一对共同生活多年的 
夫妻 • 高效团队中的成员也能迅速并有效地分享彼此的想法和情感 a 


谈判的技能对高效团队来说，谁做什么事通常十分灵活，总在不断地进 
行调整。这种灵活性就需要团队成员具备谈判 技能， 工作团队中的问题和关系 
随时发生变化，成员必须能够应对和处理这种情况， 

怡当的领导有效的领导者能够激励团队跟随自己共渡难关，如何来做？ 
他们帮助团队指明前进的目标，他们向成员解释通过克服惰性可以实施变革， 
他们鼓舞每个成员的自信，他们帮助成员了解自己的潜力 所在。 越来越多的高 
效团队的领导者扮演着教练和后盾的角色 • 他们为团队提供指导和支持，但并 
不控制团队。 


内部的支持和外部的支持高效团队的最后一个必要条件是它的支持环 
境《>从内部条件来看，团队应拥有一个合理的基础结构，这 包括： 适当的培 
训，一套淸晰而合理的测量系统用以评估总体绩效水平，一个报酬分配方案以 
认可和奖励团队的活动，一个具有支持作用的人力资源系统。恰当的基础结构 
应能支持团队成员 • 并强化那些取得高绩效水平的行为 • 从外部条件来看，管 
理层应该给团队提供完成工作所必需的各种资源， 
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■ 当前管理团队的挑战 


很少有趋势能像在工作场所引人团队那样影响组织完成工作的方式•从 
单独工作到在团队中工作的转变要求员工与他人合作，共享信息，面对分 
歧，为实现团队利益牺牲个人利益，如开篇专栏中的管理者浦大卫一样•管 
理者能通过理解员工的行为来创建有效的团队 • 但是 • 管理者当前也面临着 
团队管理方面的一些挑战，这些挑战主要是与管理全球团队和了解组织的社 
会网络有关。 

□ 管理全球团队 

今天的组织有两个明显的特征： （1) 全球化《 (2) 越来越多的工作由群体 
和团队完成。这意味着在某个时候，任何管理者都有可能要管理一个全球团 
队。关于管理全球团队，我们了解多少？我们知道使用全球团队的缺点和优点 
(见图表15—12)。而且，通过把群体行为模型作为一个框架，我们能看到与 
管理全球团队有关的一些问题。 




• 不喜欢团队成员 • 意见的多样性 

• 不信任团队成员 • 有限的集体思维 

• 刻板印象 • 理解他人的观点、看法等 

• 沟通问题 
• 压力和紧张 


图表 1 S —12全球团队的优缺点 

资料 来源： Based on N. Adler# International Dimensions in Organizational Behaxrior % 4th ed. (Qn- 
cinnati* OHi Southwestern ♦ 2002)* pp. 141-147. 

全球团队的群体成员资源在全球化组织中，由于全球团队成员独特的文 
化特征，了解群体绩效与群体成员资源之间的关系就更具有挑战性。除了要认 
识到团队成员的能力、技能、知识和人格外，管理者应当熟悉并淸楚地了解群 
体和他们所管理的群体成员的文化特征。 [4 S ] 例如，在全球团队的文化中，不确 
定性规避程度是不是很商？如果是这样，员工在处理不可预测的和模糊不清的 
任务时会感到不舒服。同样，当管理者与全球团队一起工作时，他们应当了解 
有哪些潜在的成见，有证据显示这是全球团队的一个问题 

群体结构我们在一些结构领域发现了管理全球团队方面的差异，包括遵 
从、地位、社会惰化和内聚力。 

在整个文化中，关于遵从的发现能否得出一般的结论？研究表明，阿施 
的发现与文化密切相关， [47] 例如，正如可能预料到的，在集体文化中，对社 
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会规范的遵从程度会高于个人 文化。 但是，尽管如此，群休思缚6金球闭队 
中问题不大，因为成员不太可能对遵从群体的打法、结论和决策感到冇 
压力 

地位呢？文化的差异对地位有影响吗？当然。不同文化下地位的里要性不 
同。 例如，法国人有着高度的地位敏感性。另外，不同国家中确立地位的标准 
也不同 • 例如，拉丁美洲和亚洲国家的地位更可能来自家族的位罝，以及个体 
在组织中的正式角色。相反 • 在美国和澳大利亚这样一些 国家， 尽管地位也很 
黾要，但是它更少地当面表现出来 * 而且，地位的赋予是基于成就，而不是头 
衔或家族历史 • 当管理者与来自不同文化的人打交道时，他们一定要了解谁拥 
有地位以及在哪些方面拥有 地位。 如果美国的管理者不了解办公空间的大小并 
不是衡最日本高层管理者地位的标准.或者对英国的家谱和社会阶层没有给予 
相当的重视，那么，他们很可能无意间胃犯了其他人，同时也降低了其人际交 
往的效果。 

社会惰化呢？这种现象有一个西方的偏见。它与自身利益占主导地位的个 
人文化相一致，像美国和加拿大：它与集体主义社会不一样，在集体主义社会 
中，个人受群体内目标的驱动。 例如. 在比较美国与中国和以色列（都是集体 
主义 社会） 的员 T 的研究中，中国人和以色列人没有表现出社会惰化的 倾向。 
实际上，他们在群体中的表现比单独一个人丁作时更好 a 【 < 

内聚力是另一个可能会使管理者面临特别挑战的群体结构要素。在有内聚 
力的群体中，成员团结起来，一致行动.他们有深厚的同志情谊，群体认同度 
也高。 但是， 在全球团队中，由于更多的不信任、表达的错误和压力，内聚力 
往往更难形成。^ 

群体过程对于管理者而言，全球团队的: r 作过程极富挑战性。首先，经 
常会出现沟通问题，因为并不是所有的团队成员都能流利地用团队的丁.作语言 
进行交流„这样会导致误差、误解和效率低下。 [51 :但是 • 研究也表明，如果使 
用的信息范围广泛，多元文化的团队能更好地利用多种多样的想法^ ⑽ 

全球团队的冲突管理不容易，特别是当这些团队是虚拟团队时。多元文化 
团队的冲突会妨碍团队对信息的使用。但是，研究表明，在集体主义文化中， 
合作的冲突管理风格最有效。 

管理者的角色尽管存在与全球团队管理有关的挑战，但是，管理者仍然 
可以做一些事情，营造一种环境，使群体工作的效率更髙、效果更好 。⑽首 
先，因为沟通技能是不可或缺的，所以管理者应当把精力集中在这些技能的开 
发上。同样，正如我们之前所说的，管理者必须在决定使用哪种类型的全球团 
队时考虑文化的差异 • 例如，有证据显示，自我管理团队在墨西哥进展不是很 
顺利，这在很大程度上归咎于当地文化对模糊性和不确定性的低容忍度及员工 
对等级权力的狂热崇拜最后，对于管理者来说，保持对全球团队成员之间 
独特差异的敏感度也是至关重 要的。 此外，团队成员相互之间保持敏感度也是 
重要的。 

□ 了解社会网络 


我们不能在学习这一章的群体行为时不考察群体中成员之间非正式联系的 
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模式，也就是说，我们要考察社会网络构造 （social network structi ^ re ) •‘ “组 
织内部究竟是怎么一回事？群体成员如何互相联系.如何完成 r 作？ 


管理者应当了解工作群体的社会网络和社会关系。为什么？因为团队非止 
式的社会关系能帮助或妨碍其运行的有 效性. 例如 • 关于社会网络的研究表 
明.当人们需要获得帮助以完成工作时，他们会选择友好的同事而不是可能更 
有能力的同事》 [57] 最近，另一项考察团队的研究发现，事实上，人与人之间联 
系程度高的团队能更好地达成目标，并更坚定地在一起工作。 [M] 组织也开始认 
识到了解团队社会网络的实际效益.例如，当美华集团 （MWH Global 〉 的一 
名 IT 经理肯 • 洛克里奇 （Ken Loughridge ) 从英国柴郡搬到新泽西的时候， 
他有一幅公司 IT 员工社会关系“图”。这幅图是数月前利用一项调査的结果 
“绘制”而成的。这项调査了解了员工的一些情况，如，他们经常找谁咨询， 
向谁求助专业知识，谁能鼓舞他们，谁又会使他们 泄气- 这幅图不仅能帮助洛 
克里奇识别出交际广泛的技术专家，而且在当亚洲地区的一名重要的经理因为 
洛克里奇知道了谁与他关系最密切而离开公司时，帮助洛克里奇把潜在的问题 
最小化。洛克里 奇说： “这就像你揭开蜂箱的顶盖之后能看到蜂群在哪活动一 
样。它确实让我掌握了一些情况 


• 衫符邱.存 


V 在群体中，要试图利用工作中的任何机会。此外，还要注意群体发展阶 
段、角色、规范、社会惰化等问题。 

V 遇到冲突时，注意你会如何解决它们。 

V 在群体项目中，尝试用不同的方法改进群体的创造力。 

V 当你获悉一个成功的团队时，试着去评估那些使之成功的 因素。 


管理者对“管理者困境”的回应 

马修 • 利维 《Matthew Leavy ) 

培生高等教育出版公司 （Pearson Higher Education ) 负责国际组织和职业团体的执 
行副总裁 ， Upper Saddle River t 新泽西州 

浦大卫培育并维持了 “争论和冲突的强文化”，他的挑战在于当有新人加入团队时， 
保留并增强这种文化》其中，他要避免在过去方法的基础上创造新的正统方法，虽然这些 
方法在过去曾发挥过作用。为达到以上目标，浦大卫可以运用以下的一些策略： 

1. 招聘合适的人选。他应当寻找挑战现状并愿意提出异议的设计师，在面试中要注 
意这 一点。 引入新的设计师时他还应当考虑不同的经验和背景，因为这些人可能在 看 待问 
题方面具有不同的思维模式， 

2. 使新员工受到团队文化领导者的同化。他应当寻找机会，使新员工与已创建的团 
队的成员密切合作 • 这些成员拥有他极力想维持的文化价值观。 

3. 通过讲故事进行管理。通过讲述过去的光辉事迹及与其相关的价值观，我们可以 
维持甚至扩展团队的文化。 
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浦大卫开展工 作有一 个好的起点，因为他的团队巳经对现状发起了挑战。他的挑战在 
于培有并延续这种有利的文化，这本身就是一项艰巨的任务 • 许多因柰都会削弱团队的 
文化，而且显然，其他团队或个人的影响是最大的。这种情况说明，公司总部的设计 
团队正受到官僚主义惰性的彩响 • 这样的话，浦大卫应当有意识地努力限制其他团队 

对他的团队的影响。在这方面，浦大卫的团队存在微弱的优势，因为他们与组织总部 
相隔比较远《 

浦大卫应当想出一种方法 • 过滤外部的不利影响（但是并没有使团队与公司的其他部 
门宪全隔离），同时鼓励创造性的和独特的思维方式 0 通过对新员工开展适应和教育计划 
等活动，使他们融入文化当中，同时还要鼓励资深人士推动这种思维方式的发展。积极强 
化和交流团队文化是浦大卫确保继续获得成功的最有效工具 B 


思考题 


1. 想一想你所归属（或你曾经归属）的群体。根据图表15—2指出的群 
体发展的阶段谈谈它的发展轨迹。它的发展状况与群体发展模型在多大程度上 
是一致的？如何应用群体发展模型来提高这一群体的有 效性？ 

2. 对于组织越来越依赖于工作团队这一现象，你认为科学管理理论家作 
何反应？ 

3. 对美国来说，它的文化商度强调个人主义和个人努力 a 请问如何解释 
工作团队在这种文化中的普及性？ 

4 - 为什么管理者可能会希望激发某个群体或团队中的 冲突？ 如何激发 
冲突？ 

5. 考虑到当前运用团队的这种 趋势， 你认为是否每个人都应该被期望成 
为团队成员？请 讨论。 

□ 案例应用 

设计优秀的设计团队 

它现在是世界上最大的也是盈利最多的电子消费产品公司。它不是索尼， 
而是三星电子。根据 Interbrand 品牌咨询公司最近对有价值的全球品牌的调 
査，2005年，三星电子取代索尼成为世界上最具价值的电子消费品品牌。它 
巧妙的产品设计吸引了众多消费者，也贏得了多个奖项。 

20世纪30年代，三星集团初建时是一家卡车运输公司, 60年代，它成为 
了—家大型的集团公司，由韩国政府组建，并受到进口关税和政府制定的其他 
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法律法规的保护.免于外来竞争的压力 • 三星电子是集 W 的电子产品部门•它 
是目前为止三星中规模最大、最具全球性的业务， [-^ ^ S ^ ^ 

虽然现在三星电子处于领先地位，但是，一位高层管理者金勇哲 （Kim 
Byung Cheol ) 为公司的未来感到担忧《为什么？因为三星还没有掌握一个关 
键的 要素： 独创性。三星在电子产品方面获得的大多数成功都来源于其对他人 
创造发明的模仿和改进，而它自己从未在设计上有所创新。金勇哲说：“我们 
公司正处于一个关键时刻。如果我们没有创新，我们会像一家日本公司 一样， 
陷人 困境. 以失败而告终。”但是，分析人员说，如果有公司能改变它自己， 
那就是三星。 

首先，在接下来五年中，公司投资400亿美元开展研发活动，其投人量为 
过去五年的两倍。相应地，产品和设计研究员的人数也翻了一番，从13 900 
人上升到32 000人。三星改变其研发能力的努力集中体现在最近创建的数字 
研究中心上，它位于首尔南部城市水原 ( Suwon ) 的研发中心。数字研究中心 
的办公室和实验室可容纳9 000名研究员，不过中心只雇用了 5 000 人左右 a 
三星正在努力走向全球化，研究员中150人来自国外，包括中国、美国和印 
度。但是，研发并不是三星努力发展的唯一 领域。 产品设计仍然是公司未来战 
略的一个重要部分。 

对于公司离首尔总部不远处的设计中心而言，仅仅是地理位置上的差距并 
不能说明中心与总部的分别。在设计中心，设计师们在3〜5人的小团队中工 
作，这些团队成员来自不同的专业领域，资历也不同。虽然韩国文化不太注重 
某些方面.但是，他们仍然认为应当尊敬长者，说话不能冒冒失失 • 在三星的 
设计中心.没有统一的着装，团队成员的工作地位也是平等的 • 公司鼓励所有 
人，包括经常把头发染成绿色或粉红色的年纪较轻的员工，大胆地说出自己的 
想法并挑战他们的上司.与公司的传统背道而驰使三星电子表现得像一个具有 
创新性的设计领导者 - 拥有创新的设计和创新的产品，三星确立了自己的地 
位，并继续其成功的全球品牌战略。 


[讨论问题] 

1. 根据图表15_3,描述三星管理其设计团队的 方法， 

2. 假设三星决定在新建的数字研究中心使用工作团队，描述管理者在管 
理这些团队时可能面临的问题。他们可以做什么以确保这些团队能取得同设计 
团队一样的成功？ 

3. 体现你创造力的时候到了。设计一个创建团队的实践过程，使这些工 
作团队具备高效团队（见图表15 — 11) 的一个特征《描述你所选定的特征， 
及你用于帮助团队具有或加强这个特征的实践过程。 

4. 从三星成功地管理团队的经验中，其他管理者能学到些什么？ 

资料来源 t M Fackler. “Raising the Bar at Samsung, New York Times Online% www. nytimes. cam, 
April 25 ♦ 2006 > R Breen » 44 The Seoul of Design，” Fast Company % December 2005* p|X 90-97 1 E* 

Ramstad* ^Standing Firm，” Wall Street Journal • March 16* 2005 ， pp. Al + i and CX Rocks and 
M. lhlwan，“Samsung Design，” BusintssWtek » December 6. 2004* pp. 88-96, 
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• 定义动机 

• 解释动机的强度、方向和坚持性 

早期的动机理论 

• 描述马斯洛的需求层次理论以及如何用它来进行激励 
• 详述 X 理论和 Y 理论的管理者如何看待激励问题 
• 描述赫茨伯格的激励一保健理论 
• 解释赫茨伯格满意与不满意的观点 
当代动机理论 

• 描述麦克利兰提出的 T 作环境中现存的三种需要 
• 解释目标设置理论和强化理论 


• 描述具有激励作用的工作设计方法——工作特征模型 
• 描述公平理论中激励的含义 
• 比较分配公平和程序公平 

• 解释期望理论中的三种关键联系以及它们在激励中的作用 

当代动机问题 


• 描述激励问题的跨文化挑战 
• 详述管理者在激励新型劳动力时面临的挑战 

• 描述账目公开管理、员工认可方案、绩效工资方案和股票期权方案 


管理者困境 

在努力证明某些东西的过程中，人们可以超越他们认为所能达到的高度。汤姆•德普 
雷 （Tom Despres 〉 可以证明，事实确实如此•⑴他管理着 Storage Technology 在波多黎各 
Ponce 的生产工厂。公司的 CEO 考虑将生产迁移到成本更低的中国，这也给了汤姆及其 
员工一次证明自己的 机会。 他们做好准备，开始行动了。 

汤姆刚刚被任命为波多黎各工厂的总裁兼总经理时，他延续了前任的做法，强调培 
训、技术和结果。许多生产商一直在努力使员工接受工作流程的变革，而在 Storage 
Technology 规模最大的工厂中，员工已经宪全接受了全面质量管理、六西格玛、炅活生 
产和其他流程改进方法。他们将高产量产品和高组合产品进行分离，并重新配置了生产 
线*在员工数量不变的情况下 • 经过这些方面的改进，仅工厂一个地方的产量就提高了 
33%. 更令人兴奋的是. 2004 年，员工减少的成本达 250 万美元 • 公司打算庆祝一下， 
而在波多黎各 • 开炮进行庆祝是很常见的，当然会有一点点危险。下午六点多一点，汤姆 
打电话到工厂，确保员工巳经下班，这样他们都能在开炮之前到家。但是，在那之前•公 
司的一位重要頋客订购了 13 个较大的存储系统，而库存中准备好装运的系统只有 11 个。 
于是，员工哪儿也没去，直到完成这两个余下的系统 • 汤 姆说： “我不敢相信，员工们居 
然没有拒绝頋客的要求。” 

汤姆不仅激发了员工的激情，在他的领导和大家的共同努力下，工厂还被《商业周 
刊》评为 2005 年度最佳工厂之一 • 如果你处于汤姆的位置，你觉得，如果他们想要继续 
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保持低成本而又不打算提高员工的 工资. 汤姆 应当做 什么以 畸澉 他如 f 嚷付也池 ffi 最 
大的努力？ 

你该怎么做？ 


在管理者从事的工作中，激励和奖赏员工是最重要也是最具挑战性的活动 
之一 • 成功的管理者，如本章开篇“管理者困境”中的主人公汤姆 •鳝普甫， 
认识到对某个人具有激励作用的刺激物对其他人可能作用很小甚至根本不起作 
用*你可能会因为在一个团结协作的团队中工作而受到鼓舞，但别指望每个人 
都会如此；你可能会因为挑战性的工作而受到激励，但别人未必如此。作为有 
效的管理者，要想让所有员工付出最大努力，必须了解员工如何受到激励以及 
为什么会被激励， 并调整 自己的激励活动以满足员工的这些需要。 


什么是动机 


作为新泽西 Ajilon 人力资源公司的总裁 • 尼尔 • 勒布维茨 （Neil Lebo - 
vits ) 遇到了棘手的员工问题 [2] :人员流动频繁且士气低落„他下班后举行了 
—个聚会，50名员工中只有5个人不耐烦地参加了，尼尔想使员 I 振作精神， 
但是和许多管理者一样，他没有足够的财力增加员工的工资。所以，他尝试了 
一些不会花费很多钱的 方法。 他在组织内部启动了员工感兴趣的不同主题的培 
训项目；他提议每月召开电话会议，使所有员工逐条地讨论有关管理的决策： 
他创建了一个电子邮件地址，员工能提出自己想法，他也对其——进行回复。 
此外， 员工 每年还可以多享受三天假期 • 实行这些变革后，员工士气飙升，公 
司员工甚至给尼尔写便条，热情洋溢地表达了对公司的热爱 • 他们现在已经重 
振精神，斗志昂扬。 

尼尔是一个优秀的激励者 • 像尼尔一样，所有的管理者都要能激励他们的 
员工，这也要求管理者首先了解什么是动机。为了理解动机是什么，让我们首 
先看看动机不是 什么。 为什么这样做呢？因为许多人误以为动机是一种个人的 
内在特质，这种特质某些人具备而另一些人不具备。尽管在实际工作中许多管 
理者会说某个员 T •缺乏动机，但有关动机的知识告诉我们不应这样标记一个人。 
我们的知识表明，动机是个人与环境相互作用的产物。例如，每一学期的课程 
不同.你的动机水平也可能 不同。 因此，在学习动机概念时，要记住动机水平 
不仅因人而异，对同一个人来说还因时而异、因情境而异。 

我们把动机 （ motivation ) 定义为一种过程，它体现了个体为了实现目标 
而付出努力的强度、方向和坚持性。⑴虽然.一般说来，动机指的是个体为了 
实现目标而付出的努力，但是，我们最感兴趣的是组织目标，因为我们关注的 
是与工作有关的行为 • 动机定义的三个关键因素是：努力、方向和坚持性 ， W 

努力要素是强度或内驱力指标.受到激励的员工会付出更多的努力，更勤 
奋地工作，但是，我们在考虑努力的强度的同时，还要考虑努力的质量。如果 
这种努力不指向有利于组织的方向，则高努力水平未必会产生令人满意的工作 
业绩。那些指向组织目标并与组织目标始终保持一致的努力才是我们所希望 
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的，最后，动机还有一个坚持性维度。我们希望员 ： i :能坚持努力地工作，以达 
到组织的目标 • o ^" # 

激励员工产生高绩效是组织十分关心的一件节情.管理者也一直在寻找它 


的答案。例如.最近的一项盖洛普民意测验发现，大多数美国员工，大槪有 
73%,并没有认真地工作。就像研究员所说的.“这些员工心不在焉.他们一 
天的工作就像是在梦游。他们在工作，但是却没有努力和激情 a ” m 毫无疑问， 
一线管理者和学者都想了解并解释员工的动机。在这一章中，我们首先看看早 


期的动机理论，然后再看看当代的一些 理论- 最后，我们研究一下当代的一些 
动机问题和管理者能用于激励员工的一些实际建议。 


早期的动机理论® 


接下来看一看三种早期的动机理论。尽管现在狞来这些理论在效度方面都 
或多或少地受到质疑，但它们依然是在激励员工方面流传最广的解释。它们 
是： 马斯洛的需要层次理论、麦格雷戈的 X 理论与 Y 理论、赫茨伯格的激 
励一保健理论 • 尽管此后发展出很多更有说服力的解释，但我们仍需了解这些 
早期的理论，原因 在于： U ) 它们体现了当今各种理论的成长基础 | (2) 实践 
中的管理者经常使用这些理论解释员工的动机， 


□ 马斯洛的需 S 居次理论 


在一个财政年度末，当林肯•赫什伯格 (Lincoln Hershberger ) 的团队因 
为最好地例证了他其中一家公司（视频游戏公司 艺电〉 重要的价值观而获得荣 
畨时，最令他兴奋的事情不是得到奖励或与 CEO 握手，而是获得室内停车场 
一层前排停车位三个月的使 用期， 不仅仅他觊覦这些停车位，艺电的许多员工 
都积极地想获得在这些场地停车的特权。 [<] 很明显，艺电的管理者了解员工的 
需要及其对动机的影响。我们将要考察的第一个动机理论阐述了员工的需要。 

最广为人知的动机理论恐怕要数亚伯拉罕 • 马斯洛 （Abraham Maslow ) 
的播要层次理论 （hierarchy of needs theory ) 了。马斯洛是一位人本主义心 
理学家.他认为每个人都有五个层次的需要。 

1. 生理 需要： 包括食物、水以及其他方面的身体需要。 

2. 安全 需要： 保护自己免受身体和情感伤害，同时能保证生理需要得到 
持续满足的需要。 

3. 社交 需要： 包括爱情、归属、接纳、友谊的需要。 

4. 尊重 需要： 内部尊重因素包括自尊、自主和成就 感等； 外部尊重因素 
包括地位、认可和关注等。 

5. 自我实现需要：成长与发展、发挥自身潜能、实现理想的需要^这是 


①国内对于激励与动机这两个概念的翻译有一些洮淆，在一定程度上导致读者理解的困难。本书统 
一把 motivation 译为动机，把 motivating 译为激勒„ -译者注 
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一种要成为自己能够成为的人的内驱力（追求个人能力极限的内驱力） 

马斯洛指出，每个需要层次必须得到实质的满足 后. 才会激活下 ^ 个目 
标。同时，一旦某个层次的需要得到实质的满足，它就不再具有激励作用了 a 
换句话说.当一种需要得到满足后，下一个层次的需要就会成为主导简要（见 


图表16—1)。 

马斯洛的理论是如何解释动机的？这一理论指出，尽管没有一种需要会完 
全、彻底地得到满足，但只要它大体上得到满足 • 就不再具有激励作用了。也 
就是说，如果你想激励某人，就必须了解这个人目前处于哪个需要层次上，并 
重点满足这一层次或这个层次之上的需要.利用马斯洛的需要层次理论激励员 
丁-的管理者们都在试图改变他们的组织或管理活动，以使员工的需要得到 
满足。 


■ 


自我实现需要 

痒 电需要 

ft 湾' 






图表 16—1 马斯洛的需要层次 


另外.马斯洛还将五种需要划分为高和低两级。生理窬要与安全需要称为 
较低级的需要，而社交需要、钵重需要与自我实现需要称为较髙级的需要^两 
级的区别 在于： 髙级需要通过内部使人得到满足，低级黹要则主要通过外部使 
人得到满足。 

马斯洛的理论得到了普遍认可，特別是20世纪六七十年代很受一线管理 
者的欢迎，可能因为它具有直观的逻辑性，易于 理解。 马斯洛本人没有为他的 
理论提供实验证据，一些试图寻求其有效性的研究也无功而返。 [ » ] 


□ 麦格 雪戈的 X 理论与 Y 理论 


道格拉斯•麦格雷戈 < Douglas McGregor ) 以他所提出的有关人性的两 
类假设而 著称： X 理论和 Y 理论。 [ » 】 很简单， X 理论 （theory X )主要代表了 
一种消极的人性观念.它认为工人没有雄心 大志， 不喜欢工作，只要有可能就 
会逃避责任，为了保证工作效果必须要严格 监控. Y 理论 （theory Y ) 则提供 
了一种积极的人性观点，它认为工人可以自我指导，他们接受甚至主动寻求工 
作责任，他们把工作视为一项自然而然的活动-麦格雷戈相信 Y 理论更抓住 
了人的实质特点，认为应该以此指导管理活动。 

麦格雷戈的分析对动机领域具有什么意义？这一问题在马斯洛的框架下进 
行解释效果 最佳： X 理论假定较低层级的需要支配着个人行为， Y 理论则假设 
较髙层级的需要支配着个人行为 • 麦格雷戈本人坚信 Y 理论的假设比 X 理论 
更有效。因此，他倡导实行员工参与决策，为员工提供富有挑战性和责任感的 
工作，建立良好的群体关系，认为通过这些手段可以极大地调动员工的 X 作积 
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极性。 

遗憾的是，并无研究证据证实哪一种假设更为有效，也沒有证据农明 Y 
理论管理者能更有效地调动员工的积极性。例如， Nvidia 公司是一家创新成 
功的微芯片制造商^其创建者黄仁勒 ( Jen-Hsun Huang ) 用安慰性的拥抱和 
坚定的关爱激励着员 T ：。 但是，他不能容忍做错事的人.“据说，在—个会议 
上，他责骂了一个项目团队，因为他们有再次犯错的倾向。‘你们有病吗？，他 
这样问道，员工都被吓坏了。‘如果你有病，就站起来说你有病。，”他具有典 
型的 X 理论管理者的风格，他的意思是，如果你需要帮助，就要请求别人 
帮忙。 

□ M 茨伯格的双因索理论 

弗雷德里克•赫茨伯格 （Frederick Herzberg ) 的双因棄理论 ( twcj-factor 
theory ， 也称为激励一保健理论）指出，内部因素与 T •作满意有关，外部因素 
与工作不满意有关。他相信个人对工作的态度决定了任务的成败_为此，他 
调査了这样一个 问题： “人们希塑从 n 作中得到什么？”让人们具体描述自己感 
到工作中特别好或特别差的方面，调査结果见图表16—2。 


图表 16 — 2 赫茨伯 格的激励一保健理论 

对调査结果进行分析后，赫茨伯格发现，对工作满意的员1：和对工作不满 
意的员工的回答完全不同。一些因素总是稳定地与工作满意有关（图表 16—2 
中左侧列出的因素），另一些因素则与工作不满意有关 （图表 16—2 中右侧列出 
的因 素）。 那些与工作满意有关的因素是内部因素，如成就、认可、责任。当人 
们对「:作感到满意时，他们倾向归因于这些 特点； 当他们对工作感到不满意时， 
则常常抱怨外部因素，如公司政策、管理和监督、人际关系、工作条件等。 

赫茨伯格还指出，与传统看法不同.调査数据表明满意的对立面不是不满 
意。也就是说，消除了工作中的不满意因素并不一定能让丁-作令人满意。赫茨 
伯格提出了二维连续体的 存在： “满意”的对立面是“没有满意”，“不满意，， 
的对立面是“没有不满意”，如图表 16— 3所示。 

按照赫茨伯格的观点，导致 E 作满意的因素与导致工作不满意的因素是相 
互独立的，而且差异很大，因此，试图在丁作中消除不满意因素的管理者只能 
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传统观点 

满意 不_意 


赫 茨伯格的观点 


激励因衆 ■ 保健因素 


满意 没有满意 没有不满意 不满意 

图表 16—3 满意一不满意观的对比 

给 T ： 作场所带来和平，而未必具有动机作用。这些因素只能安抚员 T ：, 但不能 
激励员工。 赫茨伯格称这些导致工作不满意的外部因素为保健因索 (hygiene 
factors ). 当它们得到充分改善时，人们便没有了不满意.但也不会因此而感 
到满意（或受到激 励）， 要想真正激励员工努力工作，必须注重激励因素 
( motivators ). 这些内部因素才会增加员工的工作满意度. 

赫茨伯格的理论在20世纪60年代中期至80年代早期一直有着广泛的影 
响乃，对该理论的批评主要是针对操作程序和方法论方面。即使今天，虽然这 
一理论的内容显得过于简单，但它对当前的工作设计依然有着相当大的影响。 


当代动机理论 


本节中介绍的理论和观点代表了当前员工激励方面比较成熟的解释《尽管 
它们可能不像早期的动机理论那样广为人知，但都有大 M 研究证据的支持。 [12] 
这些当代动机观点包括哪些？我们在此介绍六种 理论： 三种需要理论、目标设 
置理论、强化理论、具有激励作用的工作设计、公平理论、期望理论。 

□ 三种需要理论 

戴维•麦克利兰 （David McClelland ) 等人提出了三种需要理论 （ three ~ 
needs theory )%， 认为主要有三种后天（而不是先 天的〉 需要推动人们从車 
工作，它们是： （1) 成就需要 （need for achievement ， nAch ). 达到标准、追 
求卓越、争取成功的需要》 (2) 权力禰要 （need for power , nPow )， 左右他 
人以某种方式行为的需要： （3) 归厲需要 （need for affiliation ， nAff ) « 建立 
友好和亲密的人际关系的愿望。在这三种需要中，成就需要被研究得最多，研 
究结果告诉了我们什么？ 

高成就需要者追求的是个人成就感，而不是成功之后得到的荣耀与奖赏。 
他们总是渴望把事情做得比以前更完美、更有效他们喜欢这样的工 作：自 
己有权寻找解决问题的办法：能够及时且准确地得到有关自己工作业绩的反馈 
信息，从中了解自己是否有所进步：工作目标具有适度挑 战性。 高成就需要者 
不是赌徒，他们不喜欢靠掩大运获得成功.他们喜欢接受困难的挑战，并为自 
己的成败承担责任 • 他们回避那些他们觉得特别容易或者特别困难的工作任 
务，这一点很重要.另外，高成就獬要者未必就是一个优秀的管理者，尤其是 
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对规模较大的组织而言。比$卩，辉瑞制药的具有翕成就需要的医药销售代表就 
不一定是优秀的销售 经理， &像 Verizon 、 沃尔玛、徹软等大公司优秀的管理 
者也未必具有髙成就需要高成就需要者未必是优秀的管理者，原因可能在 
于，商成就需要者关注自己的成就，而优秀的管理者重视的是帮助他人实现自 
己的目标。我们也知道，通过培训可以激发员工的成就需要培训教师可以 
指导个体从成就、胜利和成功的角度来思考问题，然后指导他们在具有个人责 
任、反馈和适度冒险性的环境中，采用高成就需要者的方式行动 

另两种需要不像成就需要那样得到广泛的 研究。 但现在我们知道，归属需 
要和权力需要与管理的成功密切相关/ 7] 最优秀的管理者是那些权力需要较高 
而归属需要较低的人。 

如何判断一个人这三种需要的水平如何？可以通过投射测验[最著名的是 
主题统觉测验 （thematic apperception test ， TAT )] 进行测査。这种测验让被 
试对一系列图片作出反应 • 每看完一张图片后，让被试在此基础上写出一段故 
亊（图表16—4是其中的两例图片）。经过培训的评分者通过这些故事可以确 
定个体的成就需要、归属需要和权力需要的 水平， 



成就霈要：通过故亊中的人物想去做某事或想做得更好来确定 . 

归属 需要： 通过故事中的人物想与别人打交道或建立友谊来确定 . 

权力 霱要： 通过故事中的人物渇望对其他人产生影响或给其他人留下印象来确定 . 


图表16-4用于评估三种需要水平的图片示例 

□ 目标设■理论 

在惠氏公司 （ Wyeth 〉 的研究部门，执行副总裁罗伯特•拉福罗 （Robert 
Ruffolo ) 为公司的科学家规定了具有挑战性的新产品配额 • 目的是使创新过 
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程更具有效率。他根据目标的达成情况分发奖金^ ^在完成-项复杂的作业或 
重要的小组报告之前，老师是否会鼓励你“只要尽力|可为就行”?‘在这个十分 
模糊的阐述中，“尽力而为”意味着什么？如果老师告诉你只有小组报告得93 
分你这门功课才能得 A ， 你的成绩是否会更髙一些？在髙中的英语课上，如果 
你的父母明确要求你“英语课上所有成绩必须在85分以上”，而不是仅仅告诉 
你“尽力而为”，你的成绩是否会更髙一些？目标设置理论针对这些问题进行 


研究。你将看到，工作目标的具体化、挑战性以及反馈信息对工作成绩有着十 
分重要的影响 


A ： 咕证据支持 T " 目标设置理论 ( goal-setting theory ) 的 观点： 具体的目 
标会提高工作成绩：另外，困难的目标一旦被人们接受 • 将会比容易的目标导 
致更商的工作绩效 • 目标设置理论告诉了我们什么？ 

首先 • 为了达到目标而工作的通望是工作动机的主要源泉之一^有关目标 
设置的研究表明， 作为激励力量， 设置具体而有挑战性的目标具有优越性/初 
这种目标比泛泛的目标诸如“尽力而为”能产生更好的效果。目标的具体化本 
身就具有内在推动力。例如 • 当一名销售代表承诺每天拨打8个销售电话时， 
这个意图就给了他一个要达到的具体目标 • 可以这样说，如果其他条件相同， 
那么有具体目标的销售代表会比没有目标或仅有泛泛的“尽力而为”目标的销 
售代表干得更好， 

具有中等挑战性的目标将激发成就动机，但是，目标设置理论认为困难的 
目标具有最大的激励作用，这两种说法是否矛盾？答案是否定的。对这一问题 
的解释包括两个方 面⑻： 第一，目标设置理论针对普通大众，而成就动机的 
结论仅仅针对髙成就需要者 • 在北美，与生俱来的高成就需要者不足10%〜 
20%，在发展中国家这一比例无疑会更低 • 因此，对大多数员工而言，我们推 
荐困难的目标 n 第二，目标设置理论适用于那些接受工作目标并作出承诺的 
人。 只有当人们接受了困难的目标，它才会带来更高的工作绩效 • 

接下来，如果参与目标的设董 工作， 结果会怎样？如果员工有机会参与目 
标的设置工作，他们是否会更努力？目前还不能说让员工参与目标设置过程总 
会得到理想的结果。在一些案例中，员工参与目标设置导致了更高的绩效水 
平。但在另一些案例中，当管理者分派目标时，员工的 I ：作水平最好 • 但是， 
当你预计有人不思意接受困难的挑 战时. 与分派目标相比，参与目标的设置工 
作能提高目标的可接受性。 [n] 

最后，如果人们可以获得反馈以了解在实现目标的过程中自己的工作水平 
如何，人们会干得 更好， 因为反馈有助于他们了解自己所做的与自己想做的之 
间是否存在差异。也就是说，反馈可以指导行为。但反馈的效果不尽相同•自 
发的反馈，即员 T ： 可以监控自己的工作过程，比来自外部的反馈更具激励 

作用。 [23] 


目标设置理论中是否存在一些权变 因素？ 还是说困难且具体的目标总会带 
来更高的业绩水平？除了反馈之外，人们还发现其他三个因素也会影响目标— 
绩效的关系，它 们是： 目标承诺、自我效能、民族文化 # 

首先，目标设置理论的前提条件是个体对目标的承诺，假定个体既不会降 
低目标也不会放弃目标，如果目标是公开的，个体是内控类型，目标是自我设 
定的而不是分派而来的，这种承诺最可能发生 ⑻ 
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其次，自我 效能感 （self-efficacy) 指的是个体对于自己能否完成任务的 
信念》 [25:1 自我效能感水平越高 • 个体越自信能够成功完成任务 f 因此,我们 
会看到，在困难情境中，低自我效能者更可能减少甚至干脆放弃他们的努 
力， 而高自我效能者会加倍努力迎接挑战。 [M] 另外，高自我效能者面对消极 
反馈时反而激发了努力和积极性；低自我效能者面对消极反馈时则会降低努 
力水平。 [17：| 

最后，目标设置理论受到文化的限制*在美国、加拿大这样的国家中，这 
种理论很容易为人们接受，因为其主要思想脉络与北美文化相一致。它假定下 
属具备合理的独立性（在权力差距上得分不太高），管理者和员工会寻求具有 
挑战性的目标（在不确定性规避上得分低），无论管理者还是下属都十分看重 
工作绩效（在生活的数量上得分高） * 同理，对于像葡萄牙和智利这样的国家， 
不应该预期目标设置必然提商员工的业绩水平，因为这些国家的文化特点十分 
不同。 

图表16—5总结了目标、激励、绩效之间的联系，目标设置理论的总体结 
论是： 愿望——对具体且困难目标的淸晰阐述——是一种有力的激励力量•在 
适当条件下，它会导致更髙的工作业绩。但是，并无证据表明目标与1：作满意 
度的提髙有关。 [283 


• 目标公开化 
■个体是内控类型 



图表 16—5 目标设置理论 


□ 强化理论 


4目标设置理论形成鲜明对照的是强化理论 （reinforcement theory)， 它 
提出行为是结果的函数*目标设置理论认为个体的目标引导其活动，强化理论 
则认为行为的原因来自外部，控制行为的因素是强化物 （reinforcer ) 如果行 
为之后紧接着给予一个积极的强化物，则会提髙该行为重复的比率。 

强化理论的关键在于它不考虑诸如目标、期望、需要等因素，只关注个体 
采取某种行动后会带来什么 后果。 这种思想有助于解释这一 现象： 一些出版公 
司，如培生教育出版公司 （Pearson Education ) 在与作者签订合同时，会包括 
一些激励性条款。每次作者交付完成的章节，公司便预先支付一笔未来工作的 
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费用，以激励作者继续努力完成余下章节 . 

在第14章中我们介绍了强化物如何塑造个体的 行为. 很多研究富认为强 
化的概念同样可以解释激励问题„按照 B . F . 斯金纳的观点 • 强化理论对动机 
的解 释是： 当人们由于采取某种理想行为而受到奖励时，他们最可能重复这种 
行为。当奖励紧跟在理想行为之后时最有效。如果某种行为没有受到奖励或是 
受到了惩罚，行为重复的可能性则非常小 。㈣ 


根据强化理论，管理者可以通过强化他们认为理想的行为来影响员 X 。管 
理者应当忽视而不是惩罚他们不认同的行为。原因在于，尽管惩罚措施消除不 
良行为的速度远快于忽视手段，但其效果经常只是暂时的 • 并且其后可能产生 
不良的副作用，例如工作场所中功能失调的行为，如冲突、缺勤或辞职等。研 
究表明，强化对于工作行为无疑有着重大影响，但它并不是导致员 I ：工作动机 
存在差异的唯一解释 



符邢你的职业生消 


你想从工作中得到什么？ 


在阅读本书时，你可能正在选修管理学课程，读书是为了帮助你获得这门课的学分。为 
了得到学位，你可能还要选很多别的课程，因为你希望毕业后有一份好工作（如果你巳有了 
工作，则是为了一份更好的工作）。你总在不断努力，不过，你是否曾伴下细想一下自己到 
底想从工作中得到 什么？⑺ ] 是高薪？是挑战自我的机会？还是为了自主权和灵 活性？ 最近有 
一项针对员工“想从工作中得到什么”的调査，也许它的结果能带给你一些启示。员工们列 
出了从事目前工作最重要的原因，排列 如下： 



这些内容中有没有你想从工作中得到的东西？不管答案如何，你都应该花点时间思考一 
下你希望从工作中得到 什么。 在找工作的最关鍵时刻，想一想你所应聘的公司给你提供的条 
件是否正是你所寻求的东西， 



□ 興有激励作用的工作设计 

管理者主要感兴趣的是如何激励员工从事工作，所以我们应该思考采用 
什么办法设计工作使之具有激励作用。仔细考察组织是什么以及组织的运作 
方式，不难发现它由成千上万个不同的任务组成 * 这些任务又可以聚合成为 
各岗位上的 T •作。工作设计 （job design ) 这一概念指的是，将各种任务组合 
起来构成全部工作的方法。在组织中人们承担的工作不应该是随意产生的， 
管理者应该仔细考虑对工作的设计，以反映环境变化、组织技术、员工的技能 
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和能力及偏好的要求 《 [ S 2: 如果在工作设计时能够牢 ki 这些冈索* 则会激发员 I : 
充分发挥其生产潜能，管理者在设计具有激励作用的 r 作时<以遵抓什么 
方法 ? M 

工作扩大化在第2章和第10章我们已经 看到. X 作设计的历史旨在使 
工作越来越细化和专业化。但是，当 T 作面越来越窄而且越来越专业化时•如 
何激励员工就成为一个相当实际的难题， 因此. 很多组织开始寻求其他的工作 
设计办法，克服工作细化缺陷的最初努力是，通过扩大工作范围 （job scope ) 
横向拓展工作。工作范围指的是，在一个工作中所要求的任务数摄，以及这些 
任务被重复的频率。 例如. 一名牙科保健医生的 I 作可以扩大到包括牙齿淸 
洁、寻找病例、治疗结束时填写病历、清洁和保管仪器。这种 I 作设计类型称 
为工作扩大化 （job enlargement 〉。 

工作扩大化的努力只是关注增加任务完成的数目，其效果并不尽如人意。 
正如一名经历过工作扩大化的员工 所说： “以前我只有一件讨厌的工作要做， 
由于工作扩大化，现在我有三件讨厌的工作要做了！”不过，有一项研究考察 
了知识扩大化活动（在一个工作中所使用的知识范围得到扩大〉对员工的影 
响，发现了积极的效果，诸如满意度更高、客户服务状况改善、差错率降低 
等/〜不过即使这样，大多数工作扩大化的努力并没有给员工提供什么挑战性 
和有意义的活动，尽管它的本意是为了避免由于工作过度细化而导致的缺乏变 
化性。 

工作丰寓化另外一种具有激励作用的工作设计方法是，通过增加计划和 
评估责任而使工作纵向拓展，即工作丰富化 （job enrichment) . 这种丰富化增 
加了工作深度 （job depth), 即员工对于自己工作的控制程度。换句话说.传 
统上认为由管理者所做的[:作现在授权给员工来做了。在工作丰富化的基础 
上，工人在完成任务时应当拥有更大的自主权、独立性和责任感，这些任务还 
应该提供反馈机制，使个体能够评估和修正自己的业绩水平。例如，在具有丰 
富化特点的工作中，我们的口腔保健医生除了负责牙齿清洁之外，还要安排患 
者的门诊时间（计划）并在治疗之后追访患者（评估）。尽管 X 作丰富化有助 
于改善工作的质量、员工的积极性和满意度.但有关工作丰富化方面的研究证 
据表明，得出这一定论尚为时过早 

工作特征横型尽管很多组织都采纳过工作扩大化及工作丰富化方案并尝 
试过二者的结合运用，但它们都不能提供有关工作分析的构想框架，也不能对 
管理者设计具有激励作用的工作提供指导。不过，工作特征横型 （job charac ¬ 
teristics model ， JCM ) 给我们提供了这样一个框架。它提出五种主要的工作 
特征. 并分析了这些特征之间的关系，以及它们对员工生产率、积极性和满意 
度的影响。 

根据工作特征模型，任何工作都可以用以下五种核心维度进行 描述： 

• 技能多样性。指一项工作中要求员工使用各种技能和才干以完成不同 
类型活动的程度。 

• 任务完整性。指一项工作中要求完成一件完整的和可辨识的任务的 

程度。 

• 任务重要性.指一项工作对员工生活或其他人工作的实际影响程度^ 

• 工作自主性 • 指一项工作实际上在安排工作内容、确定工作程序方面 
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给任职者提供了多大的自由度、独立性及自主权„,、， . 

• T •作反馈。指员工在完成任务的过程中， 可以苴 接而明确地获 得有关 
自己工 作绩效信息的程度。 

图表16—6描述了这一模型。请注意，如果前三个维度（技能多样性、任 
务完整性、任务重要性）组合在一起，可以使 T 作富有意义。也就是说，如果 
在一项工作中存在这三种特点，那么我们可以预测，员工会觉得他的工作是重 
要的、有价值的和有意义的。同样值得注意的是，如果员工拥有工作自主权， 
他们会感到自己对结果承担责任：如果给员工的工作提供反馈，员工会了解到 
自己丁.作的效率如何。 



枝心 r 作维度 


X :钺心珲状 


个人与 r 作纳说 


髙内部工作动机 


高质量的工作绩效 


对工作的高 膺意度 


低缺勤率和流动串 


体》到对工作结果的责任 


对工作活动实际 
结果的了解 


体验到工作的意义 


i 作自主性 


工作反憤 


技能多样性 


任务完整性 


任务重要性 


图表 16 — 6 工作特征模型 


资料来源： J. R . Hackman and J. L. Suttle ( eds. ), Improving Life at Work (Glenview. II.* 
Scott’ Foresman* 1977). With permission of the authors. 

工作特征模型表明，当员工认识到（通过反馈了解 结果） 他所看重的工作 
(通过技能多样性、任务完整性、任务重要性体会到工作的意义）自己干得很 
^ (通过 工作自主性体验到责任感）时，就会获得激励。 [37] —项工作中具备这 
三个方面越多 • 则员工的积极性越强，工作成绩越好，满意度越高，缺勤率及 
珣职可能性也越低。正如模型中表明的，工作各维度与效果之间的联系受到个 
体成长需要（自尊和自我实现的思望）的影响 • 这意味着，相比低成长需要的 
个体而言，当工作中包括核心维度时，高成长需要的个体有更强的心理体验， 
并会作出更积极的回应。这一点可以解释有关工作丰富化研究当中得到的不— 

致 结果： 在工作丰富化基础上，低成长需要的个体并不会有更髙的工作业绩和 
满意度。 

I - 作特征模型为管理者进行工作设计提供了具体的指导质则（见图表 
16—7), 下面这些建议都是在这一模型基础上提出的，它们具体说明通过在工 
作中的一些变化可以改善核心维度 • 请注意，其中两项建议实际上是综合了我 
们前面讨论过的有关工作设计的早期概念（工作扩大化和工作丰富 化）， 当然 
这里还包括了比横向和纵向扩展任务更多的内容 • 
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图表 16 — 7 工作设计的指导原则 

资料来源： J . 亿 Hackman and J. L. Suttlc (eds, )• Improving Life at Work (Glenview, 1L* 
Scott. Foresmant 1977). With permission of the authors. 

1 . 合并 任务。 管理者应该把现有的任务碎块重新组合起来，构成新的更 
大的工作模块（工作扩大化），以增加技能多样性和任务完整性. 

2. 形成自然的工作单元。管理者应该把工作设计成完整的、具有意义的 
整体.以增强员工对工作的“拥有感”，鼓励员工感觉到自己的工作意义重大， 
而不是无关紧要的和枯燥乏味的。 

3. 建立客户关系。客户是员工提供的产品（或服务）的外在（或内在） 
使用者。只要有可能.管理者就应该让员工与客户建立直接联系，以提髙技能 
多样性、工作自主性，并增加反馈 信息. 例如，位于洛杉矶的 Parc Fifty Five 
Hotel 中，顾客可以提名给自己最喜欢的员工授予 奖励. 奖励包括索尼电视、 
免费住宿一晚等。 [M] 

4. 纵向拓展工作 9 工作的垂直拓展（工作丰富化）把过去只有管理者才 
有的责任与控制权交给了员工。它尤其缩小了工作中“做”与“控制”方面的 
差距，增强了员工的自主性。 

5. 开通反馈渠道，通过反馈可以使员工不仅了解到工作的完成状况，而 

且了解到自己的工作业绩是进步了、退步了，还是停滞不前，从理论上说，员 
工应该在他们工作的同时直接获得绩效反馈，而不是偶尔从管理者那里得到反 
馈。例如.大陆航空公司频繁地给员工发放一种绩效奖励卡.作为对在工作中 
表现出色的员工的奖励凭证，员工可以积攒这些卡片并以此来兑换有价值的 
商品 •[**] 鳓鬱 

□ 公平理论 

当你考完试或完成了重要的课堂报告之后，是否很想知道班上其他人的 
成绩如何？大多数人都想这么做.作为人，我们倾向于和他人进行比较.如 
果你大学刚毕业就有人给你提供一份年薪50 000美元的丁.作，你可能会兴奋 
不已，有积极的工作热情，随时准备迎接各种工作任务，当然你对自己的收 
入也十分满意。可是，假如工作了一个月后，你发现你的同亊——另一位也 
是最近毕业、与你同龄、教育背景与工作经历都和你相当的同事，年薪却是 
55 000 美元时，你会做何反应？你可能会很失望。虽然对于一个刚毕业的大 
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学生来说，50 000美元的绝对收人已经相当可现（你肉己也深知这一 点〉， 
但突然间它的意义不大了.你现在关注的是相对&人以及你认为这样是否公 
平。公平这一概念指的是，与其他以类似方式作出行为的人相比，个体是否 
得到了同等对待_大 a 证据表明，员工会将自己的付出与所得和他人的付出与 
所得进行比较，如果由此产生了不公平感，将影响到这个人以后付出努力的 
程度。_ 

公平理论 （equity theory ) 由斯达西•亚当斯 （ J . Stacey Adams ) 发展起 
来.这一理论认为员工首先把自己在工作情境中得到的结果（所得）与自己的 
努力（付出）进行比较，然后再将自己的所得付出比与相关他人的所得一付 
出比进行比较（见图表16—8)。如果员 I 感觉到自己的比率与他人的比率是 
等同的，则为公平状态，也就是说，他觉得自己处在公平的环境中。如果感到 
二者的比率不相同，则会产生不公平感，也就是说，他认为自己的报酬过低或 
过髙。不公平感出现后，员工会试图采取行动来改变它.当他们感到不公平 


时，会做什么呢？ 

感知到的比率比较 

员工的评价 

A 所得 /B 所得 

A 付出付出 

不公平（报酬过低） 

A 所得 — 得 

A 付出 — 

公平 

A # 出付出 

不公平（报酬过高） 


说明： A 代表某员工， B 代表相关的他人或参照对象. 


图表 16—8 公平理论 

基于公平理论，当员工感到不公平时，可能会采取以下儿种做法： （1) 曲 
解自己或他人的付出或 所得； （2) 采取某种行为使他人的付出或所得发生改 
变： （3) 采取某种行为改变自己的付出或 所得； （4) 选择其他的参照对象进行 
比较 》 (5) 离职。 员工的这些反应方式都得到了研究证据的支持。 [ 川一 篇研究 
综述冉次有力地证实了公平性这一主题，它 指出： 员工的工作积极性显著地受 
到相对报酬和绝对报酬的影响*无论任何时候，只要他们感觉到不公平，就会 
采取行动调整这种状态⑽，其结果可能会提髙也可能会降低生产率、产品质 
量、缺勤率、 主动离 职率。 

个体与自己进行对比的其他人是谁？ 参照对象 （ referents ) 是公平理论中 
十分重要的变鼠，个体将他人、系统、自我与自己对比，以对公平进行评 
价 。⑽ 这三种参照对象的类型都是重要的 • 他人包括同一组织中从事类似工作 
的其他个体，也包括朋友、邻居及同行 • 人们通过在工作中听到的消息和在报 
纸杂志上看到的消息，将自己的收人与他人进行比较.系统指组织中的薪酬政 
策与程序，以及这些制度的运作与管理等。组织在薪酬分配方面的所有规定， 
都构成了这一范畴中的主要内容。自我指的是每个员工自己付出与所得的比 
率。它反映了员工个人的过去经历及交往活动，并受到员工过去的工作标准及 
家庭负担程度的影响 • 至于具体选择哪一种参照对象，与员 T . 能得到的有关参 
照对象的信息以及他们感到自己与参照对象的关系有关 • 
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长期以来，公平理论一直着眼于分配公平 < distributtv t juwiceK 即人们 
感觉个体之间在 报酬数 量和报酬分配上的公 平性* 近来关子公平的研究主要竹 
眼于考虑程 序公平 （procedural justice) ， 即用来确定报酬分配的程序是否让 
人觉得 公平。 研究表明，分配公平对员工满意度的影响比程序公平更大，但 
是，程序公平更容易影响到员工的组织承诺、对上司的信任和离职意向。这 
些发现对管理者有什么意义？他们应当考虑把分配的决策过程公开化，遵循一 
致和无偏见的程序，以及采取其他类似措施增加员工的程序公平感。通过增加 
程序公平感 • 即使员工对薪水、晋升等其他个人报酬感到不满意，他们也可能 
以积极的态度对待上司和组织。 

总之，公平理论表明，对大多数员工来说，动机不仅受到绝对报酬的影 
响，而且受到相对报酬的影响。但是，该理论中还有一些关键问题不够明 
了。 [45] 例如，员工怎样界定自己的付出与所得？他们又是怎样把付出与所得的 
各个因素进行累加和分配权重的？这些因素是否随时间而变化？个体如何选择 
参照对象？不过，尽管仍然存在诸多问题，公平理论仍不失为一个颇具影响力 
且被众多研究证据所支持的理论，它为我们了解员工的激励问题提供了很多真 
知灼见。 


□ 期 a 理论 


迄今为止，在员工激励方面最全面的解释应数维克多•弗罗姆 （Victor 
Vroom ) 的期望理论 （expectancy theory ) 了。 [wj 虽然对它也有一些批评意 
见 [47] ,但有大量的研究证据支持这一理论 

期望理论认为，当人们预期某种行为能带给个体某种特定的结果，而且这 
种结果对个体具有吸引力时，个体就倾向于采取这种行为，它包括以下三项变 
規或三种联系（见图表16—9)。 



0=努力-續效联系 
@=绩效-奖赏联系 
❶ =奖赏的吸引力 


图表 lfr ~9 简化的期望模式 


1. 期望或努力一绩效 联系： 个体感到通过一定程度的努力可以达到某种 
工作绩效的可能性。 

2. 手段或绩效一奖赏 联系： 个体相信达到一定绩效水平后即可获得理想 
结果的程度。 

3. 效价或奖赏的吸引力：从工作中可以获得的结果或奖赏对个体的重要 
性程度。效价主要关心的是个人的目标与需要。 

虽然这种有关动机的解释听起来有些复杂，但其实并不难理解。我们可以 
把它们概括为以下几个问题：我必须付出多大努力才能达到某一业绩水平，我 
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真能达到这一业绩水平吗？我达到这一业绩水平后会裕到什么奖赏？这种奖赏 
对我有多大吸引力？它是否有助于我实现自己的目标？无论何时何地.你是否 
受到激励而努力工作，取决于你的具体目标是什么，以及你对某一业绩水平对 
于实现你的目标是否必要的认识 . 接下来我们来看一个例子，许多年前，本书 
另一位作者有一个学生去 IBM 做了一名销售代表。她最喜欢的奖励就是公司 
的喷气式飞机飞到密苏里州的斯普林菲尔徳，载着她和她的最佳客户去一个有 
意思的地方，打髙尔夫球度过周末_但是，要想获得那样特殊的奖励，她必须 
达到一定的绩效水平，即超出她销售目标的10%«她愿意工作的努力程度 
(即她受到激励愿意付出努力的程度）取决于必须达到的绩效水平和如果她达 
到了这个绩效水平会获得奖励的可能性。因为她重视这个奖励（对她个人极具 
吸引 力〉， 所以她一直努力工作想超越自己的销售目标《绩效一奖赏联系很清 
楚，因为她努力的工作和目标的达成总会获得公司的奖励，而这些奖励又正好 
是她所重视的（搭乘喷气式飞机的机会 

这一理论的关键在于要弄淸个人目标以及三种联系，即努力与绩效的联 
系、绩效与奖赏的联系、奖赏与个人目标满足的联系，它提醒我们注意四个方 
面： 第一，期望理论强调报酬或奖赏，我们需要确信组织给个体提供的奖赏正 
是他们所需要的。第二，期望理论认为没有一种普遍适用的原理能解释员工的 
激励问题，因此，作为管理者面对的压力是，他们必须知道为什么员工会对某 
种结果感兴趣，而对另一结果了然 无趣. 总之，我们希望给员工的奖励是他们 
认为很有价值的 东西。 第三 • 期望理论注重被期望的行为.可是员工知道对他 
们的期望是什么吗？如何评估这些期望行为？第四，期望理论关心的是人们的 
知觉，而与客观实际情况无关，个体对工作绩效、奖赏、目标满足的感知（而 
不是客观情况本身），决定了他们的动机水平（努力程 度〉. 

□ 当代动机理论的整合 


我们在这里已经介绍了六种理论，但是孤立地看待各个理论是错误的，实 
际上，这些理论中的很多思想都是互为补充的，只有将各种理论融会贯通，刁 
可以更深刻地理解如何激励个体图表 16—10 中的这一模型概括了我们前 
面提到的有关激励的很多知识，其基本构架是图表 16—9 表示的期望理论的简 
化模型。让我们从图的左侧开始介绍这一模型， 

个人努力方框中有一个从个人目标延伸过来的箭头，这与目标设置理论的 
观点相一致，目标一努力链表明了目标对行为的指导作用，期望理论认为，如 
果个体感到在努力与绩效之间、绩效与奖赏之间、奖赏与个人目标满足之间存 
在密切联系，他就会非常努力地工作，反过来，每一种联系又受到一些因素的 
影响。 从模型中可以看到 • 个人的绩效水平不仅取决于个人的努力，而且取决 
于个人完成工作的能力水平，以及组织中有没有一个公正、客观的绩效评估系 
统。对于绩效一奖赏之间的关系，如果个人感到自己因为绩效因索而不是其他 
因素（如资历、个人爱好或其他标准）而受到奖励，那么这种联系最强。期望 
理论中的最后一个联系是奖赏一目标之间的关系。在这个联系中需要理论起着 
重要 作用。 当个人由于工作业绩而获得的奖赏满足了指向个人目标的主导需要 
时，就会表现出极高的工作积极性。 
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图表 16—10 当代动机理论的整合 

仔细观察这个模型，不难发现它还包含成就需要理论、强化理论、公平理 
论，以及有关工作特征模型的理论*髙成就需要者不会因为组织对他的绩效评 
估或组织提供的奖赏而受到激励，对他们来说，努力与个人目标之间直接相 
关。 请记住，对于商成就需要者而言，只要他们所从事的工作能提供责任感、 
信息反馈、中等程度的冒险，他们就会产生完成工作的内部驱动力。这些人并 
不关心努力一绩效、绩效一奖赏，以及奖赏一目标之间的关系。 

模型中还包括强化理论，它通过组织提供的奖励对个人绩效的强化而体现 
出来。 如果管理者设计的奖励系统在员工看来是致力于奖励优异工作绩效，那 
么这种奖励就会进一步强化和激励良好的绩效水平，奖励（报 酬〉 在公平理论 
中也具有重要作用 • 个人经常会将自己的努力（付出〉与得到的奖励（所得） 
比率与相关他人的比率进行对比，若感到二者不平等，将会影响到个体的努力 
程度。 

最后，我们还可以从模型中看到工作特征 模型。 任务本身的特征（工作设 
计）从两个方面影响工作动机 • 第一，如果在五个维度基础上进行工作设计， 
则可能使员工有更高的业绩水平。因为个体会因工作本身的特点而激发出工作 
积极性 • 也就是说，这种做法增强了努力一绩效之间的联系 * 第二，围绕五个 
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核心维度进行的 T 作设计，还可以提高员工对 I . 件:中核心 W 索的控制。也就是 
说. 当工作中可以提供自主性、信息反馈或类似特点时，将付助千满足 MT ： 的 
个体目标，因为他们希望获得对丁.作的更进一步的控制。 


当代动机问題 


了解和预测员工的动机一直是管理研究中最热门的一个领域.我们已经向 
你介绍了一些动机 理论。 不过，有关员工动机的当代研究还受到工作场所中出 
现的一些重大举措的影响，诸如跨文化挑战、激励劳动力的特殊群体，以及设 
计恰当的奖励制度 # 让我们仔细看看这些内容。 

□ 跨文化挑战 


在当前的全球商业环境中，管理者不能想当然地认为，在一个地方有效的 
激励方案在其他地方也同样有效。目前大多数动机理论是由美同人提出的，而 
且主要是基于对美国人的研究。 [M] 这些理论可能隐含的一个最明显的美国化特 
征是： 对个人主义和成就等文化特征的强调. 例如. 目标设置理论和期望理论 
都强调目标的实现和理性的个人想法。我们看看这些动机理论，考察一下是否 
存在任何的跨文化变迁. 

马斯洛的需要层次理论认为，人们由生理需要开始，按照顺序逐级上升》 
如果这个需要层次具有实用价值，它就应当与美国的文化相吻合，在日本、希 
腊、墨西哥等国家，因为它们不确定性规避的特征很明显，所以安全需要会髙 
居需要层次之首位 • 而在像丹麦、瑞典、挪威、荷兰和芬兰等生活质燉得分髙 
的国家中，社交需要处于顶端位置/ |] 例如.我们可以预计，当国家的民族文 
化在生活质量上得分高时，群体 T . 作会具有更大的激励作用。 

另一个明显具有美国化偏向的动机概念是成就需要。把髙成就需要视为一 
种内部动机因素的观点，首先要假定存在两种文化特征——乐于接受中等程度 
的冒险（不包括不确定性规避得分髙的 国家〉 和对工作绩效的注重（几乎仅仅 
适用于那些在生活的数置上得分高的国 家）。 在美国、加拿大、英国等国家中， 
可以看到这两项因素。 [51] 另一方面，在智利和葡萄牙这样的国家中，这些特征 
基本上不存在。 

在美国，公平理论拥有大批追随者。这一点也不足为奇，因为美国风格的 
奖励体系建立在这样一个假定的基础 之上： 工人对于奖励分配具有髙度的敏感 
性。在美同，公平感意味着薪酬与绩效之间的密切关系，但是，近来有证据表 
明，在集体主义文化中，特别是在一些中欧和东欧的前社会主义国家中，员工 
期望奖励不仅能够反映他们的工作绩效，而且能够反映他们的个人需要/ 3] 而 
且，与共产主义信仰和计划经济相一致，员工会有一种“理所应得的”态度， 
也就是说，他们希望的结果总比他们的付出要多。 [5<〕 这些发现表明，美国风格 
的薪酬制度可能需要进行调整，以使员工感觉到公平，特别是在苏联和其他前 
社会主义国家中。 
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虽然动机中存在跨文化的差异.但是 • 也不应 该想当 然地以为任何因索都 
不具有跨文化的一致性，因为实际上一致性还是存泎的，例如.对所有员 T ： 来 
说，工作的趣味性都十分重要，不管他们的民族文化背景如何。一项研究调査 
了比利时、英国、以色列和美国的员工，发现在11项工作目标当中，“有趣的工 
作”位列第一。另外，这一因素在 H 本、荷兰和德国的员工当中位列第二或第 


三 。 M 另一项研究比较了美国、加拿大、澳大利亚和新加坡的毕业研究生对工作 


的偏好，发现位居前三位的是成长、成就和责任，而且他们对这些因素的排列 
顺序也相同 〜两项 研究都表明，员工对内部因素的看重具有一定的普遍性。还 
有一项对日本工作场所动机倾向的研究表明，赫茨伯格的模型适用于日本 

员工。【 57] 


□ 激励劳动力的特殊群体 

激励员工从来都是不容易的。员工进入组织的门槛高低不同，包括人格、 
技能、能力、兴趣和态度。他们对雇主的期望不同，也认为雇主对他们的期望 
有所不同，而且，他们工作的收获大不相同。例如，一些员工在追求个人兴趣 
方面获得了更高的满意度，他们只想要周付工资，仅此而已。他们对于使工作 
更具有挑战性和趣味性或在绩效比赛中获胜不感兴趣。还有一些员工获得了很 
高的工作满意度，因而受到激励愿意付出更多的努力，考虑到这些差异，管理 
者如何有效地激励当前劳动力的特殊群体？管理者必须做的一件事情是，了解 
包括多元化员工、专业人员、应急工以及低技能、 I 资最低的员工在内的这些 
群体的动机要求。 

激励多元化的员工队伍面对今天员工队伍的多元化，为了最大限度地激 
励每一个个体，管理者必须考虑工作的灵活性。例如.研究表明男性比女性更 
强调工作中的自主性，女性则比男性更看重学习机会、方便而灵活的 X 作时 
间、良好的人际关系，对于 Y — 代员工来说，拥有独立性和体验不同经历的 
机会是重要的，但是，老员工可能会对商度结构化的工作机会更感兴趣。 [59] 管 
理者要清楚地认识到，对于一个需要抚养两个年幼孩子，靠全职 T ： 作维持生计 
的单身母亲来说，激励她工作的动力与一个从事业余兼职的年轻单身和一个为 
了补贴养老金而工作的老员工是完全不同的。员 I 希塑通过工作而满足的个人 
需要与目标各不相同，面对这些各种各样的需要.管理者必须提供相应的多样 
化的奖励措施.作为对多元化劳动力的一种应对措施，不少组织提供平衡工作 
与家庭生活的方案（见第12荸）。另外，很多组织还提供灵活的工作时间以满足 
不同的需要 • 例如，压缩工作周 （compressed workweek ) 指的是员 I 每周的工 
作日较少，但每天的工作时间相对较长，最典型的是每天10小时4个工作日的 
方式 （ 4 一 40 方 案）。 如果组织想适应员工的需要，也可以设计其他各种时间安 
排。另一个可选方案是掸性工作制 （flexible work hours ), 也称为掸性时间制 
( flextime ), 这种时间安排系统要求员工每周工作一定时间，并且要遵守一些 
限制条件，至于什么时候工作可以自己灵活安排。在弹性时间制中，有一些时 
间为公共核心时间，这时要求所有员工必须工作，不过工作什么时候开始、什 
么时候结束，以及午餐时间都可以灵活掌握。但是，弹性时间制不像过去那样 
流行了 2002 年， 64% 的雇主实行了弹性时间制，但是， 2005 年，这个比 
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例下降到了 56 % .㈤ TT ^-|^ C j % 

在英国，麦当劳正在试行一个被称为家庭承包制的新方案.的磨降低 
一些店面的缺勤率和离职率。在家庭承包制下，直系亲属不用事先向他们的管 
理者声明就可以临时替代彼此的工作，不论是在什么时候^叫在激励多元化的 
员工队伍方面 • 这种工作安排方案也会有效，这就是工作分担 （ jobsharing ), 

即由两名或多名员工共同承担一个全日制的工作 任务。 尽管麦当劳实行的家庭 
承包制等诸如此类的方案可能适用于低技能的工作，但是其他组织也可能向那 
些想工作但又不愿受到全日制岗位要求和限制的专业人员提供工作分担。例 
如，全球性会计师事务所安永在百慕大群岛、新西兰、南非等地的分支机构 
中，都有多种包括工作分担在内的弹性工作安排计划供其员工选择。 

fpi 息技术开辟了另一个可行的选择方案，即远距离办公 （ telecommut - 
ing ). 员工可以待在家里，通过电脑和调制解调器与工作单位保持联系。据估 
计，12% (甚至可能达到15%)的美国 X 人属于这种“分布式劳动力”.⑽例 
如，大概40%的 IBM 员工没有私人的办公空间。太阳微系统公司 （ SmiMicr - 
osystems ) 的这一比例更高，公司中将近50%的人不在现场办公。2003年， 
安捷伦科技有限公司 （Agilent Technologies ) 关闭了 48家销售办事处，要求 
其雇员进行远程办公，现在，公司的这一比例上升到了 70%。 [ “ ] 很多工作都可 
以在家中完成，并且这种做法与很多人的工作理想十分接近。这样做没有上下 
班面对的交通问题，工作时间灵活掌握，穿着自由随便，不受或几乎不受同事 
的打扰 • 但是也请记住，并不是所有员工都热衷于这种沟通方式。一些人更喜 
欢工作中的非正式人际交往，因为这样不仅可以满足他们的社交需要，而且是 
激发他们产生灵感的源泉。 

弹性工作安排能激励员工吗？虽然这样的安排可能矜上去好像具有很大的 
激励作用，但是研究发现，这之间既存在正相关关系也存在负相关关系。例 
如，最近一项考察远距离办公对工作满意度影响的研究发现，最初，随着远距 
离办公时间的增多，工作满意度得到了提高，然后，工作满意度开始趋于稳定 
并有小幅度的下降，最后稳定下来 






开发员工的 潜能： 多元化槪述 


管理者非常重要的目标之一是，帮助员工开发他们的潜能 j * 3 在管理优秀的多元化员工 
时，这一点尤其璽要。这些员工可以为企业带来新思路和新想法，但他们也常常感到工作场 
所的氛围并不那么容易接受和包容这些不同的观点„在非常知名的朗讯科技公司 （Lucent 
Technologies ) 的贝尔实验 室里， 管理者努力营造这样一种 环境： 鼓励员工把各种各样的想 
法公开表达出来 0 为了确保这些多元化员工都有机会开发自己的潜能，管理者可以怎么做？ 
他们可以做的一件事是，建立领导岗位上的多元化角色模型，使人们都能看到自己成长和晋 
升的潜在前景 • 给工作积极、有才干、勤奋且热情的多元化员工提供机会从事决策层面的工 
作， 可以是一种强有力的强化物，并鼓励其他员工努力工作、开发自己的潜能。针对多元化 
员工而制定的导师制项目也是一种不错的选择 • 这种做法使员工有机会与组织高层领导人密 
切合作 • 例如，在 Silicon Graphics 公司，新员工可以成为导师制小组里的成员，处在“水 
平基点”上 • 通过这种导师制，员工们有机会对公司的关鍵决策人物进行观察和学习。 
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对管理者来说，另一个开发多元化员工潜能的办 法是： 绐池们分 m 艾屣性的工作任务， 
给他们提供在不同的组织领域中学习各种经验的机会。例如，戴姆勒-克菜斯勒奏司创办了 
公司大学，为所有员工提供各种学习机会。公司中主管员工多元化与工作/家庭方面的负责 
人说：给员工提供机会学习各种新过程和新技术，更有可能使他们在工作中干得出色并留在 
公司里 P 发展机会对多元化员工来说尤为重要，因为通过这些机会，他们拥有了在自己专业 
技术领域的发展当中至关重要的工具。 


激励专业人员与上一代人不同，在今天，典型的员工形象更可能是受过 
良好训练、拥有大学学历的专业人士，而不是工厂里的蓝领工人。如果管理者 
需要激励的是英特尔公司印度研发中心的一个工程师团队、加利福尼亚北部 
SAS 研究院的一名软件设计师，或者新加坡安达信公司的一群咨询顾问•他 
应该注意哪些特殊问题呢？ 

专业人员与非专业人员有一些典型的差异他们对自己的专业技术领域 
有着强烈和持久的承诺。他们更多时候是对自己的专业忠诚，而不是对雇主忠 
诚 - 为了始终跟上这一领域的发展，他们需要不断更新自己的知识。由于他们 
对职业的承诺，因此很少有人会把自己的工作时间限制在一周五天、每天朝八 
晚五的模式中。 

哪些因素可以激励专业人员呢？在他们看重的名单中金钱和晋升通常处于 
次位。为什么？他们大多收人不错，而且热衷于自己的工作„相反，工作的挑 
战性常常被排在较髙的位置。他们喜欢寻找办法解决问题。他们 在工作 中得到 
的主要奖赏来自工作本身。专业人员还十分看重支持与鼓励 • 他们希望别人觉 
得自己干的工作很重要„虽说这一点可能适合于所有员 n , 但对专业人员来 
说， 他们尤其看重自己的工作，把工作视为生活的核心乐趣 • 而非专业人员则 
通常拥有 T ： 作之外的其他 兴趣. 以补偿从工作中得不到满足的需要。 

激励应急工由于机构精简以及其他企业再造工程的活动，使得组织中工 
作岗位的数目减少，同时兼职工、合同工及其他类短期丁.的数目增加 • 这些应 
急工不像长期员工那样具有工作安全感和稳定性，也不像长期员工那样认同组 
织并对组织作出承诺。短期员工的另一个特点是，他们很少享受到甚至完全享 
受不到福利待遇，如健康保险、养老保险等 

对应急工的激励并没有什么简单的解决办法*在这些员工中有一小部分人 
喜欢的是这种临时地位的自由性 • 如一些学生、职业母亲、退休人员，因此对 
他们来说缺乏稳定性并不成为主要问题 • 另外，对于报酬较髙的内科医生、工 
程师、会计师、财务规划人员来说，短期工作可能更有利，因为他们并不希望 
受到全职 x 作的束缚。不过，这些人毕竞是一些特殊情况 • 大多数时候，短期 
员工并不是主动选择这种身份的。 

哪些因素可以激励这些短期员工呢？ 一个明显的答案是，提供成为长期员 
丁的 机会 • 由于长期员「•通常是从大量的短期员工中经过挑选而留下的，因此 
短期员工常常工作十分努力以期成为长期员丁.。另一个不太明显的答案是，提 
供培训的机会 • 短期员工能否找到新丁作在很大程度上取决于他的技能水平。 
如果员工看到自己目前的工作可以帮助他发展市场看好的技能，则会提髙工作 
的积极性。从公平理论的角度看 • 当长期员工与短期员工在收入方面存在明显 
差异时，还应该考虑可能出现的后果 • 如果短期员工与长期员 T . 一起工作，看 
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到他们干同样的工作，但长期员工不但挣得比他们多而且枣受福利待遇 • 则短 
期员工的绩效水平会受到影响，因此，让这些员丁.分开.丁作，或将他们之间的 
依赖程度降至最低.这样可能会帮助管理者减少潜在的 问题， 


激励低技能、工资最低的员工假设你毕业后的第一个管理岗位是负贵管 
理一个全部由缺乏技能又工资最低的工人组成的工作群体，给这些员工在业绩 
基础上加薪是不可能的，因为你的公司根本支付不起。另外，这些员工的教育 
背景和技能水平都较差。你会采取什么样的激励办法？ 

我们通常会落人这样一个陷阱中 • 即认为激励这些人的只有钱。尽管金钱 
是十分重要的激励物，但也并不是说金钱是这些人追求的唯一目标，是管理者 
可以运用的唯一工具.为了激励这些工资最低的 T 人，管理者应该考察-下员 
工识别软件，我们将在这一章的稍后部分对它进行介绍.很多管理者还认为口 
头表扬很 重要。 不过，需要确保你的这些赞扬与鼓励是真诚的，而且有正当的 
理由。 

□ 设计恰当的奖励制度 

加利福尼亚的蓝十宇 （Blue Cross ) 是全国最大的健康保险公司之一，它根 
据病人的满意度和其他一些质傲标准向为其健康维护组织的成员服务的医生发 
放 奖金。 联邦快递的司机受到了公司薪酬体制的驱动.这种体制根据他们交付 
快件的及时性和数*进行奖励。 1 ^员 T 奖励制度在激励恰当的员工行为方酣发挥 
着重大的作用，在这一部分中，我们要看看通过运用账目公开管理、员工认可 
方案、绩效 I :资方案和股票期权 方案， 管理者如何设计恰当的奖励制度。 

账目公开管理在 Springfield Remanufacturing Company ( SRC ) 的重型 
装置部门聚会讨论一份长达数页的财务文件后 24 个小时之内.所有的员工都 
将获悉这些信息.如果员.丁.能实现装载贵的目标，他们就可以分享大 M 的年 
终 奖金。 [n] 无论组织的规模大小，许多企业都在通过公开财务报表（即账 
目）的方式，让员工参与工作决策 • 它们与员工共享信息，使员工更积极地 
作出有利于工作的决策.更好地理解自己的工作内容和工作方式对公司的意 
义，并最终影响公司利润，这种做法称为账目公开管理 （ open~book manage ¬ 
ment ) 谁在使用这种方法？ SRC , Allstate Insurance , Amoco Canada , 
Rhino Foods 和 Sprint’s Government Systems Division 在内的 3 500 多家公司都 
在使用 

账目公开管理的目 的是： 通过让员工看到自己的决策与活动对财务结果的 
影响，使他们像企业主人那样思考问题 • 但是，大多数员工并不具备理解财务 
数据相应的知识和背录，因此首先要教给他们如何阅读和理解这些财务报表。 
—旦员工具备了相应知识，管理者就需要定期与他们共享这些数据 • 通过共享 
信息 • 员工开始了解他们的努力和绩效水平与经营成果之间的关系。 

员工认可方案员工认可方案 （employee recognition programs ) 包括关 
注个人并表达你对他们的关心，对完成得好的工作给予赞扬和感谢。 〔7<] 它们可 
以有多种表现 形式。 例如， Nichols 食品有限公司是英国的一家生产企业，它 
有一套全面的员工认可方案^^公司生产部门的主要走廊里挂了一排“光荣 
榜” • 上面记录着员工团队的成就„那些因为工作出色而被同事提名的个人， 
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会得到月度的奖励.在全体员工会议上，月度奖励的获得科还会得到进一步的 
认可。相比之下，绝大多数管理者采用的是更加阼 iT . 式的做法。例如.当 
IHOP International 的现任总裁兼 CEO 朱利亚 • 斯图尔特 (Julia Stewart ) 还 
是 Applebee 餐厅的总裁时，她常常在所有员工回家后在员工的椅子上留下一 
张密封的便条。 [78] 便条中谈到她认为该员工的工作有多重要 • 以及她对项目完 
成的感谢。斯图尔特还常常在办公时间结束后，通过电子邮件的方式告诉员工 
她对他们出色的工作深表谢意，认可不仅仅来自管 理者。 35%的公司鼓励它们 
的员工认可同事杰出的丁.作成果.例如，百胜国际餐饮集团 （Yum Brands 
Inc . ,位于肯塔基州的塔克钟、肯德基、必胜客等食品连锁店的母公司）的管 
理者正在寻找降低离职率的方法，他们在澳大利亚的肯德基餐厅发现了一种有 
效的客服方案，那里的员工自发地给同事奖励 “ Champs 卡”，这是干净 
( cleanliness )、 好客 （ hospitality )、 准确 ( accuracy ) 等品质特征的英文首字 
母缩写词。百胜在全球其他的餐厅中也实施了这个方案.结果每小时的离职率 
从181%降到了 109%。公司认为，这是同事认可的功劳《» [78] 

最近，一项对组织的研究发现，84%的公司都有某种认可员工成就的方 
案。 [79] 员 X 认为这些方案重要吗？当然。另一项对大设员工进行的调査希望了 
解他们认为的在工作场所中最有力的激励物是什么，他们的答案是认可、认 
可、更多的认可。 [>0] 

与强化理论一致，如果行为之后紧接着以认可方式来奖励这一行为，则人 
们可能会受到鼓励重复该行为。认可有多种类型，你可以私下里为一名员工的 
出色 T ： 作进行庆祝。你可以发一封手写的或电子的邮件对员工做出的贡献表示 
感谢。由于员工都有着强烈的社会认可需要，你可以在大家面前表达你的谢 
意。为了提高群体内聚力和动机水平，你可以庆贺团队的成功 # 例如，你可以 
举行一个比萨聚会等来庆祝团队的胜利，这些事情都很简单虽然一些唞情可 
能看上去简单，但是向员工表示对他们的重视很有帮助。 

绩效工资方案在位于达拉斯的 U Madeleine Bakery « Cafe &• Bistro 中， 
2006 年，顶级演艺餐厅经理的工资会增加3%〜5%, —般的表演者会增加 
2%〜3%，而蹩脚的表演者只能增加1.5%或更少 # 这家公司只是将工作与员 
工绩效联系起来的大趋势的一个缩影，绩效工资方案 （ pay - for-performance 
program ) 指的是，在绩效测 S 的基础上支付员3：工资的薪酬方案,诸如计 
件 T ： 资方案、奖励 T ： 资制度、利润分成、包干奖金等等。这种工资方案与传统 
的薪酬计划的差异在于，它并不基于员工工作时间的长短支付工资，而是在工 
资中反映绩效测量的结果。这些绩效测量结果可以 包括： 个体生产率、工作团 
队或群体生产率、部门生产率、组织总体的利润水平。 

绩效丁资这种报酬方式可能最符合期望理论的观点.具体来说，当个体认 
识到他们的工作业绩与获得的奖赏之间有密切关系时，激励效果最佳。如果仅 
仅在非绩效因索（如资历、头衔、员工全体调级）的基础上分配奖赏，则员工 
可能会降低努力水平。从激励角度看，如果员工的工资中有一部分甚至全部以 
绩效测貴为 基础. 会使员 T - 关注这些绩效测量，并为此付出努力，而努力之后 
得到的奖赏又会强化这种联系。如果员工个体、工作团队、组织的绩效水平降 
低.奖励也随之降低。因此，它成为维持努力和动机的刺激物， 

绩效工资方案很盛行。2005年，美国78%的大型企业都实行了一定形式 
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的浮动工资方案。而像加拿大、日本等其他国家也在尝试菜行这样的 T ： 资方 
案。大概30%的加拿大公司和22%的日本公司忤公司粗围内艾行 /绩效 r _ 资 
方案。但是，日本的富士公司在使用八年后停止了这个方案，因为事实证明 
“这个方案并不适合这家公司，而且与日本的文化不匹配” 管理 层发现 ，一 
些员 T 由于害怕达不到标准而尽可能地设定低的目标，还有一些人设定的只是 
短期目标。因此，富士公司的董事会认为要尽量避免艰巨的项目，尽管它们能 
生产出受欢迎的产品。 

绩效 T 资方案是否有效？在大多数情况下，研究表明它有一定效果•例 
如，一项研究发现 • 使用绩效工资方案的公司相比不使用的公司从财政角度上 
看运转得更好。 w 另一项研究表明，基于结果进行奖励的绩效 X 资方案，对销 
售额、顾客满意度以及利润都有着积极影响。 [87] 如果组织使用了工作团队，那 
么，管理者应当要考虑群体绩效动机，因为这些动机会加强团队的努力程度和 
承诺 • 但是，不论这些项目是基于个人还是基于团队，管理者都应当明确地知 
道个人工资与他们个人所期望的恰当的绩效水平之间的关系。员工也应当清楚 
地知道他们和组织的绩效如何转化为工资。 [ M ] 有时候， T - 资和绩效之间微弱的 
联系没有员工股票期权中的关系明显，所以，我们最后来看看员工股栗期权这 
种奖励制度。 

股票期权方案最近 ， The Corporate Library 进行的 一 项调査发现， 
2001 —2005年间，美国最大的11家公司的 CEO 获得了 8. 65亿美元的总收 
入，虽然这些公司的股东遭受了 6 400亿美元的损失， [ » ] 胜腾公司 （Cendant 
Corporation ) 的 CEO 亨利. 西尔弗曼 （Henry R . Silverman ) 和太阳微系统 
公司的 CEO 斯科特•麦克尼利 （Scott McNealy ) 不在其列，前者于2005年 
获得了 1 200多万美元的红利，尽管公司的股票总收益下降了 21%,而后者平 
均每年的报酬为1 330万美元，尽管他公司的股栗已经连续六年的年收益率都 
低于 31. 诸如此类的管理者薪酬和股票期权方案会受到人们的质疑和责 

备，因为这违背了管理者的薪酬与组织绩效挂钩的原则*什么是股票期权方 
案？它们有什么作用？管理者应当如何设计恰当的股票期权方案？ 

股票期权 (stock options ) 是一种金融工具，它赋予员工以指定的价格购 
买一定数额的股栗的 权利。 使用股票期权最初的目的是想使员工当家做主，这 
样他们就更有动力为公司的成功努力工作如果公司效益好，股票的价格就 
会上升，股票期权的价值就更高*换句话说，绩效和奖励之间存在某种关联。 
作为一种激励和薪酬工具，在20世纪90年代高科技企业突飞猛进的时候，股 
票期权得到了广泛的应用。因为当时许多公司无法以市场的正常价格支付员丁. 
的工资，于是，它们就用股票期权来进行绩效奖励。2000年和2001年，高科 
技企业的股票大幅缩水，这也说明股票期权存在着内在风险。然而，只要市场 
回升，员工情愿用增长的工资来交换股票期权。但是，一旦股市崩盘，那些入 
股高科技企业想借助股票期权致富的人会发现，他们的股票期权一文不值。而 
股票市场的滑坡也使他们感到相当沮丧。 

尽管存在贬值的潜在风险，尽管股票期权已被滥用，但是管理者仍然会考 
虑把它作为激励方案的一部分.对于所有员工而言，一个适当设计的股票期权 
方案会具有强大的激励作用图表 16—11 列出了设计股票期权方案的一些 
建议。 
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什么样的价位? 


• 员工会认为股票期权行权时的价格是合理的, 
也相信所选择的标准是适当的 B 


对所有权有何要求？ 


制定行权后的一些规定 
所有权指导原则 


要求接受者行权后持有一部分股栗，这样更 
具有激励作用. 

大体明确的所有权指导原则也能加强激励作用 


* 授权期限是指个人在一定时期后才能行使期权的权利 . 

图表16—11设计股票期权的建议 

资料来源： P. Brandes, R. Dharwadkar, and G. V. Lemesis* “Effective Employee Stock Option Design ： Reconciling 
Stakeholder. Strategict and Motivational FactorSt w Academy of Management Executive ^ February 2003« p. 84. 



= nr 比的批判性思哲 


假设你受雇于特拉华州丹怫市的 World Adventures Travel ， 做电话销售 
代表，这项工作是帮助打来电话的客户安排他们的假期，你通过査找航班、时 
间和价格给他们提供最符合他们要求的地方，并帮助他们租车和预订房间。 

大多数租车公司和酒店都提供一些奖励性的竞赛，促使销售代表租出的车 
辆最多或订出的房间最多，竞赛中的获胜者可以赢得十分诱人的奖励。例如， 
如果你为一家租车公司安排50位客户，你就可得到500美元的奖励 I 如果你 
为该公司安排了 100位客户，则有1 500美元的奖励：如果是200位客户，则 
会得到一周全额付费的加勒比海度假奖励。这些措施有足够的诱惑力以鼓励你 
为顾客“把舵”，把他们引向其中一家公司，即使该公司可能不是最物美价廉 
的一家.你的经理也并未阻止你参加这种项目。 

你是否发现在这种情境当中有什么不对的地方？谈谈你的肴法。你怎么看 
待在员工、组织和客户方面有关道德的问題？作为组织，如何设计鲭效奖励方 
案以鼓励高水平的工作业绩 • 同时又不在道德方面作出妥协和让步？ 


从理论到 实践： 激励员工的一些建议 


我们已经介绍了很多激励方面的知识。假设你作为一名管理者想要激励你 



对象是谁？ • 广 泛的. 或仅限于某类群体 • 与公司的发展前录、管理度风格和组织文化 


相匹配。 

数量是多少？ • 员 I 收入的大部分或小部分 • 与公司的发展前景相匹配 • 

• 过去资金中期权的比例多或少 • 知道以前的大额资金可能增加接受者的风险 

厌恶程度. 

与企业周期相匹配. 

期限少于十年的话，绩效与工资之间的关系 
就越紧密， 

如果奖励是可以预见的，激励作用就会减弱. 
时间安排计划会导致内部公平问题和一系列 
不同的行权价格. 


以怎样的形式？ 


授权期限‘ 
到期时间 


时间间隔是多久？ 


固定的或变动的时间安排 


化 

价价现数 

市溢贴指 

• ••• 
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的员工 • 你能从本章介绍的理论和观点中得到哪托侣治？虽然在这里并没有一 
个放之四海而皆准的简单原则，但是，以下一些 Wk 会对澈励员丁.很有帮 

认清个体差异几乎所有的当代动机理论都承认员工并不是完全相同的， 
他们在需要、态度、个性及其他重要的个人变量上各不相同。 

进行人与工作的匹配 大贵研 究证据表明，当个体与工作合理匹配时能够 
起到激励作用。比如.商成就需要者应该从事这样的 工作： 能让他们参与设置 
具有中等挑战性的目标，能有工作的自主权，能得到 反馈， 还要记住的是，不 
是每名员工都会由于工作自主性、多样性和责任感而产生工作积极性。 

运用目标目标设置理论告诉我们，管理者应确保员工拥有困难而具体的 
目标，并对他们工作的完成情况提供反馈。目标是应该由管理者分派，还是应 
该由员工参与设定？这一问题的答案取决于你对目标可接受性和组织文化的了 
解。 如果你预期这一目标会受到抵触，那么参与目标设置的做法将会增加目标 
的可接受性。如果参与做法与组织文化相抵触 • 则应由管理者分派目标。 

确保个体认为目标是可达到的无论目标实际上能否达到，如果员工自己 
认为无法实现目标，他们就会降低努力程度*因为他们会想“再怎么工作也是 
毫无意义"。因此，管理者必须保证员 T 充满自信，让他们感到只要努力就可 
以实现绩效目标。 

个别化奖励每位员工的需要不同 • 因此对某人有效的强化措施，并不一 
定适合其他人。管理者应当充分了解员丁-的差异并对他们实施个別化奖励，管 
理者能够支配的奖励办法包括加薪、晋升、表扬、提供理想的工作任务、使工 
作有自主性、在工作中拥有参与权。 

奖励与绩效挂钩管理者必须使奖励与绩效相联系，如果不对绩效因素进行 
奖励，则只会强化别避非绩效因素。当员工达到了特定目标时，应给予奖励，如加 
薪、晋升 • 管理者应当想办法增加奖励的透明度，以充分发挥它的激励作用。 

检査体制是否公平员工应当感到自己的付出与所得是对等的。简单地 
说，就是员工在经验、能力、努力及其他方面的明显付出应当使他们在收入、 
职责和其他所得方面体现出差异 • 不过在这里请注意，对某人来说的公平感可 
能对其他人来说并不具有公平感，所以理想的奖励体制应当能够对每项工作中 
各项投入与奖励所占的比重进行评估， 

使用认可认识认可的力量，在削减成本盛行的经济萧条中，使用认可是 
奖励员工的一种低成本方法，而且大多数员工认为这种奖励是有价值的。 

表达你对员工的关怀当管理者关心员工的时候，他们会表现得更好，盖 
洛普机构对数百万员工和成千上万名管理者进行的调査研究一致显示了这个简 
单的道理。最好的公司会营造关爱他人的工作环境—般而言，当管理者关 
心员工时，绩效也就上 升了。 

不要忽视金钱的作用我们可能很容易沉浸在设置目标、创造工作的趣味 
性、提供参与机会这些因素里，而忘记大多数人从事工作的主要原因是为了 
钱。因此，在工作业绩基础上进行的加薪、计件奖金及其他报酬奖励在决定工 
作积极性上起着 m 要作用 • 我们并不是要管理者只是向钱看，把它作为唯一的 
激励 a 具。 我们只是阐述一个 明显的事实： 如果金钱这种剌激手段被取消，那 
么人们就可能不会去工作，但是取消其他因素，如目标、丰富化的工作或参与 
决策，却不会导致这种状况， 
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成为 


v / 根据目标设置理论的建议为自己设立目标。 

v 当你受到和没有受到高度激励的时候，情况会有什么不同？ 

v 当参与团队完成课堂作业或就职于学生组织的委员会时，试着用不同 


的方法激励他人。 

j 如果你参加了工作，试着用工作特征模型评价一下你的工作 • 为使工 
作更加具有激励作用，你会如何对它进行重新设计？ 

^当你参观不同的企业时，如果可以的话，留意这些企业使用的员工认 
可方案。 

V 与经理交流他们激励员工的方法并讨论他们在工作中的发现。 


管理者对“管理者困境”的回应 
凯利 • 贝尔 （Kelly Bell ) 

Prentice Hall 区域销售经理， Fayetteville, 佐治亚州 

汤姆的困境在于他如何继续激励员工，经证明，这些员工巳经具备高度的工作积极性 
和工作热情，工厂有必要采取行动，阻止公司把生产迁移到中国。 

• 庆祝——庆祝成功很重要„ 

• 认可——为带头节约成本和进行顾客服务的个人提供特殊的奖项。 

• 认可个人——给每个员工发送手写的便条，感谢他们所发挥的作用。 

• 授权——员工想参与解决方案。允许员工参加头脑风暴和觯决方案的讨论，以解 
决工厂迁移的问题。 

• 参与解决方案——打定主意之后，设计一个实施方案并给群体分配任务. 

威利斯 • A • 迪布尔 （WUlis A . Dibble ) 

United Cerebral Palsy 执行董事，费域，宾夕法尼亚州 

汤姆的困境很多人都会遇到。在经历了应用管理理论的实践活动之后，员工似乎开始 
融入工作场所的文化当中。他们的表现比合理预期的要好，超越了雇主的期望，在这种情 
况下， 雇 主应当进行实质性的奖励。 

除了对员工的表现给予认可、公开进行表彰之外，汤姆还可以运用以下 方法： 

• 公开告诉頋客，员工努力且及时地宪硃了工作（表示称 赞）。 

• 提供能够穿戴且有表彰具体事件的题词的奖品（如徽章和 T 恤）》 

• 举行除夕庆功会。 

• 提供一次特剔的午餐或举行其他活动（野餐、球赛、电影等）。 

• 给员工提供方便使用的商店或影院的优惠券。 

任何明确表示的对员工具体努力的感谢都能进一步激励他们在未来继续努力， 
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m 思考题 



1 . 我们中的大多数人是为谋生而工作，而且工作显然是日常生活中的一 
个核心内容。那么，为什么管理者还要对员工的激励问题如此担 心呢？ 

2. 谈谈最近你花费了很大努力从事的一项任务。用本章中介绍的三种动 
机理论来解释你的行为。 

3. 这是一家以小麦和玉米为原料生产面包的小型公司，大多数员 T 是缺 
乏技能的 T 人。如果现在请你为这家公司开发一个员工激励方案，你会选择哪 
些动机理论里的哪些要素？如果这是一家软件设计公司 • 大多数员工是专业技 
术人员，你的选择还会一样吗？ 

4. 管理者是否可以使用一些动机理论或观点来支持和鼓励劳动力多元化 
的努力？请给出你的解释。 

5. 很多工作设计专家研究了工作的变化特点，他们指出，当人们感到有 
目标时比当人们追求金钱时工作干得更好。你是否同意这一 论点？ 请解释你的 
看法。 

6. “今天，太多太多的管理者忘记了工作应当是鼓舞人心的且具有趣味 
性的，他们没有充分发挥提髙员工效率的方法的作用•”你如何看待这个 
说法？ 

7. 能否过度激励某个人？讨论一下。 

□ 案例应用 


百思买……最好的工作 

以顾客为中心是百思买新的战略重点，其 CEO 布拉榭•安德森 （Brad 
Anderson ) 打赌这个新的战略重点不会使公司步 Woolworth 或凯马特等零售 
业牺牲品的 后尘。 什么是以顾客为中心？简单地说，就是弄清楚哪些顾客是最 
有利可图的，然后尽可能地满足他们，以使他们成为回头客，再次消费，作为 
美国最大的电子产品的零售商，百思买面临着很大的风险 • 在使战略重点从推 
销小型器械转移到满足顾客需要的过程中，公司的10万多名员工将起到关键 
性的作用。公司使员工接受这个新战略重点的最好方法是什么？毫无疑问，公 
司对待员工的一贯方式会是一个好的 开头， 

“在百思买，员工是促使我们成功的动力•”这是公司职业发展中心醒目的 
标语。对于百思买而言，这可不是一句空口号„公司一直在营造一种环境，即 
不管员工在哪里，他们都拥有大量的学习、工作、玩耍和取得成功的机会。为 
此，他们为员工提供了从新技术到产业变革到公司举动等所有的信息。在店面 
会议和内联网上，员工可以获得工作所需的信息，从而出色地完成工作。而 
且，这只不过是公司为员工所做的事情的一部分。 
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像其他许多公司一样，百思买的员 X 也正在壓*压力之下努力 工作， 以满 
足公司业务发展的要求，即比竞争对手更好、更快、成本更低地完成 X 作。公 
司的文化一直都是嘉奖长时间的工作和牺牲 精神。 例如，一位管理者用饰板来 
记录早上开灯和晚上关灯的员工 • 但是 • 这种方法对员工不利 • 然而百思买并 
没有尝试另一种平衡工作和生活的方案，而是决定对丁_作的概念进行研究。长 
久以来，这个概念都是与工作的时间联系在一起的 • 现在，百思买的上千名 
员工都是在以结果为导向的工作环境中工作，这也意味着，只要他们能完成 
工作，他们可以选择工作的时间和地点.管理者不能成为控制狂.而应当授 
权给员工，让员工用他们认为最好的方式完成工作。由于实行了以结果为导 
向的工作环境，整个部门都能立即参与到工作中去.这些工作群体可以采用 
不同的方法保持灵活性.而不至于陷入混乱当中。例如，有一个团队在工作 
中使用了传呼器，以确保员工在出现紧急状况时能随叫随到*还有一些人认 
为，他们只需要定期每周或每月召开员工大会，而其他所有没有成效的会议都 
可以取消。 

百思买还改变了公司的员工奖励方案.此次变革是由 CEO 安德森推行的， 
旨在帮助公司留住最优秀、最有前途的管理人员。他想弄清楚为什么公司没有 
—个创新性的奖励方案来促进鼓励创新的 文化。 安德森对于为员工提供可供选 
择的奖励项目特别感兴趣。不过，由于由此带来的沟通和管理的重担，许多公 
司没有使用这种方法》但是 • 有关员工奖励方案的专家说^ “提供选择是招聘 
和留住员工的好方法，而且对于员工的管理而言也是重要的，因为它认识到了 
员工的生活环境不同，其需求也不同。”试验了几种不同的计划方案之后， 
2005 年 9 月 30 日，公司采用了奖励计划方案，根据不同的绩效水平为员工提 
供了可供选择的四个奖励 项目。 到目前为止，正如最近一项调査所表明的，员 
工对这个变革感觉良好。 

但是现在，员工可能会面临其他的挑战，因为以顾客为中心的新的战略重 
点可能会改变他们的工作方式。 

[讨论问题] 

1. 根据马斯洛的需要层次理论、强化理论和期望理论，解释一下百思买 
所实行的不同的员工方案的优点和缺点。 

2. 登录百思买的网站，搜寻关于“职业生涯”的信息。点击列出来的两 
个工作职位，根据工作特征模型评价这些工作。 

3. 设计一个与安德森的管理理念相符的员工认可方案. 

4. 假如你是百思买的一个店长，你希望确保你的员 E 积极 I 作，使以顾 
客为中心的重点战略取得 成功， 你会怎么做？ 

资料来源 ： J. Marquezt “Best Buy Offers Choice in Its Ix>ng-term Incentive Program to Keep the 
Best and Brightest，” Workforce Management • April 24, 2006• pp. 42-43 1 M. Boyle* “Best Buy*» Gi¬ 
ant Gamble*^ Fortune ， April 3, 2006• pp- 68-75 1 J. S Lublin f “A Few Share the Wealth,” Wall 
Street Journal » December 12« 2005 ， pp.Bl + i J • 丁 hotta，“Reworking Work，” Tirw, July 25« 2005* 
PP- 50-55 * and M. V. Copeland* “Best Buy’s Selling Machine* w Business 2. 0 « July 2004« pp. 92-102. 
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s - 要点槪览 

谁是领导者？什么是领导？ 

• 定义领导者和领导 
• 解释为什么管理者应当成为领导者 



早期的领导理论 

• 详述研究发现的领导特质 
• 比较四种领导行为理论的发现 
• 解释领导者行为的两面性 


权变的领导理论 


• 解释费德勒的领导模型如何是一个权变模型 
• 比较情境领导理论和领导者参与模型 
• 详述路径一目标模型如何解释领导 
有关领导的最新观点 
• 区分交易型领导者和变革型领导者 
• 描述领袖魅力的领导和愿录规划的领导 
• 详述团队领导的内容 
21世纪的领导问题 
• 说明领导者权力的五个来源 
• 详述今天的领导者所面临的问题 
• 解释为什么有时领导没必要 


管理者困境 


朱迪•麦格拉思 (Judy McGrath ) 有一份许多年轻人（甚至是“有年轻心态”的人） 
都认为相当有意思的 工作。 [1] 作为 MTV Networks 的董事长兼 CEO , 她个人十分軎欢 Jon 
Stewart , SpongeBob Square Pants , Bono , Michael Stipe , Mariah Carey 和 John Legend „ 
1981 年， MTV 创立时只是一个音乐视频频道，现在它不仅仅播放音乐录影带，它还具有一 
系列电视频道，包括少儿频道 Nickelodeon 、音乐频道 VH 1 、窖剧频道 Comedy Central 、 
TVLand/Nick at Nite 和乡村音乐频道 CMT . 今天，作为 Viacom 的一家资产为70亿美 
元的子公司， MTV 的覆盖面很广，它在169个国家拥有超过 4. 4亿用户 • 

孩提时代，麦格拉思就軎欢上了音乐 | 作为一名独生子女，她的父母鼓励她要勇于说 
出自己的想法 • 她最初的抱负是想成为 《滚 石》 (Rolling Slone) 杂志的一名作者，她认 
为这份梦寐以求的工作会融合她对音乐的热爱和执着 • 尽管最终她没有成为《滚石》杂志 
的编辑人员，但是她第一次为 Mac / emmseWe 杂志撰稿就干得很出色，因而受到了刚刚推 
出 MTV 计划的罗伯特 • W •皮 特曼 （Robert W . Pittman ) 的青睐 • 

从一开始. MTV 就被认为是时尚和前沿的代表*几乎所有的青少年和年轻成人都知 
道 MTV 。 事实上，由于这个计划极具创新性，1981年， 《福 布斯》把 MTV 称为“年度 
最佳产品” • 这些年来 ， MTV —直编排节目，“挑战极限” • 例如，1990年1月，有声音 
乐系列 MTVLTnpZ “狀 d 进行了首瀆 • 1992年5月，尺 ea / Wor / d 的第一集播出后，寘人 
秀就开始大受欢迎 • 直到现在。1998年9月， MTV 开始热播每日倒计时秀： TRL ,. 

MTV 运营超过了 25年，但是今天，麦格拉思面临着挑战，即如何使员工对 MTV 的 
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大胆创新和实验锖神保持关注.“麦格拉思以其娴熟的管理才 t 和戏糜聲^狄况的能沐> 
出名•”她最重要的领导技 能之一 就是积极倾听组织中所有人员的意 ku ¥管是实为生 : i 
是高层管理者。一名管理人员说：“朱迪十分关注 员工， 

如果你处于麦格拉思的 位置， 你觉得，要成为一名出色的团队领导者，特别是对于她 
全球的员工，她还可以做什么？ 

你该怎么做？ 


朱迪 • 麦格拉思是一个优秀的领 导者. 从她身上我们可以看到当今组织中 
优秀的领导者应当具备的 柰质， 她营造了一种鼓励创新和创造的环境，使员工 


略觉到他们的意见受到了重视.重要 的是， 她应当继续培育这种文化，并在其 


他方面也成为一名有效的领导者 • 为什么领导如此重要？因为是组织中的领导 
者促使工作不断进展 • 既然领导如此重要，那么很自然会有下一个 问题： 领导 
者与非领导者有哪些区别？最拾当的领导风格是什么样的？如果你希望人们把 
你看成一名领导者，你可以怎么做？本章中我们将回答这些问题，以及其他一 
些与领导者有关的问题。 


谁是领导者，什么是领导 


首先 • 我们要弄清楚谁是领导者，什么是领导 • 我们把领导者 ( leader ) 
定义为那些能够影响他人并拥有职权的人。领导 （ leadership ) 是领导者所做 
的亊情.更具体地说，它是一个影响群体实现目标的过程。 

所有的管理者都是领导者吗？从理论上来说，所有的管理者都应当是领导 
者，因为领导是四大管理职能之 一。 这样的话，我们可以从管理的角度来学习 
领导者和领导不过，尽管我们从管理的角度考察领导者，但是我们知道群 
体中常常会出现非正式任命的领导者，虽然这些非正式的领导者可能会影响其 
他人，但他们不是大多数领导研究的重点，也不属于我们在这一章中将学习的 
领导者类型。 t 

与动机一样，领导也是一个受到广泛研究的组织行为 课题， 大多数研究旨 
在回答这样一个 问题： 什么是有效的领导者？让我们首先来看看早期的一些领 
导理论。 


早期的领导理论 


当人们开始以群体方式组合起来共同实现目标时，领导就成为令人感兴 
趣的一个领域。但直到20世纪初，研究者才开始对领导进行实证研究。早 
期的领导理论关注于领导者（特质理论）以及领导者与下属的相互作用（行 
为理论）. 
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□ 特质理论 


作为美国伊利诺伊州的一名参议员，巴拉克•奥巴马 （Barack Obama ) 
引起了政治分析家和公众的注意人们将他与亚伯拉罕•林肯、马丁 • 路德 • 
金等历史上有名的领导者进行比较，认为他具有政治领导人物甚至总统的特 
征.如自知之明、演讲时思路淸晰、好学和拉近与人们之间距离的能力。巴拉 
克 • 奥巴马是领导者吗？领导的特质理论会通过关注他的特质做出回答。 

20世纪二三十年代有关领导的研究主要关注于领导者的特质，也就是那 
些能够把领导者从非领导者中区分出来的个性特点。这些研究旨在分离出一种 
或几种领导者具备而非领导者不具备的 特质， 人们对各种各样的特质进行研 
究，如体型、外貌、社会阶层、情绪稳定性、说话流畅性、社会交往能力等<» 
尽管研究者付出了相当大的努力，但结果表明不可能有这样一套特质总能把领 
导者与非领导者区分开来。也许尚可乐观的是，对于所有有效的领导者而言， 
他们可能都具备一系列一致而独特的个性特点，无论他们是负责丰田汽车公 
司、莫斯科芭啻舞团、 Alpha Chi Omega 分支机构、地中海俱乐部，还是牛津 
大学 • 不过，而后一些研究试图找出与领导力（是过程，不是领导者）高度相 
关的特质较为 成功。 研究者发现七项特质与有效的领导有关，它们夢：内在驱 
动力、领导愿望、诚实与正直、自信、智慧、工作相关知识和外^性少 ] 图表 
17—1 对这些特质进行了简要描述。 


1. 内在驱动力 • 领导者非常努力，有着较高的成就思望》他们进取心强、精力充沛，对 
自己所从亊的活动坚持不懈、永不放弃，并有高度的主动性. 

2. 领导思望.领导者有强烈的愿望去影响和领导 别人， 他们乐于承担责任. 

3. 诚实与正直 • 领导者通过真诚无欺和言行一致在他们与下属之间建立相互信赖的关系。 

4. 自信 • 下属觉得领导者从没有怀疑过自己 • 为了让下属相信自己的目标和决策的正确 
性，管理者必须表现出高度的自信. 

5. 智慧 • 领导者需要具备足够的智慧来收集、整理和解释大董信息，并能够确立目标、 
解决问题和作出正确 决策， 

6. 工作相关知识 • 有效的领导者对有关企业、行业和技术的知识十分熟悉，广博的知识 
能够使他们作出睿智的决策.并能认识到这些决策的意义. 

7. 外向性 • 领导者精力充沛，他们好交际、坚定而自信，很少会沉默寡言或离群。 


图表17 — 1与领导力有关的七项特质 

资料来源 ： S A. Kirkpatrick and EL A. Locke« **Leadership ： Do Traits Really Matter?" Academy 
of Management Executive, May 1991, pp. 48-60 j T. A-Judge. J. E. Bono, R Hies, and M. W. Ger- 
hardt, “Personality and Leadership ： A Qualitative and Quantitative Review,” Journal of Applied Psy- 
chology # August 2002« pp. 765-780. 


研究者而后纷纷认定，仅仅依靠特质并不能充分解释有效的领导，完全基 
于特质的解释忽视了领导者与下属的相互关系以及情境因素 • 具备恰当的特质 
只能使个体更有可能成为有效的领导人 • 因此，从20世纪40年代末至60年 
代中期，有关领导的研究集中在探讨领导者偏好的行为风格上 • 研究者想知 
道， 有效的领导者在“做”上，也就是在行为方面有哪些独特 之处， 
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□ 行为理论 

保罗 • 约翰斯顿 （Paul Johnston ) 是 Agri-Mark Inc . 的总裁兼总经理， 
这是马萨诸塞州一家以优质乳制品闻名的成长中的并获得了成功的乳制品公 
司.保罗•约翰斯顿是要求苛刻的、专制的老板，人们这样描 述他： “反应迟 
钝，好挖苦别人，举止不得体，而且还暴戾。”相比之下，加利福尼亚一家生 
产喷墨和激光歷盒的 Rhinotek Computer Products 的创建者兼董事长杰拉尔 
德•钱梅尔斯 （Gerald Chamales ), 激发并充分利用了员1：的热情和力贵。他 
是怎么做到的？鼓励他们参与并让他们自己琢磨出处理事情最好的方式。 [s] 
Agri - Mark 和 Rhinotek 是两家成功的公司，正如你所看到的，它们领导者的 
行为方式截然不同 • 关于领导者行为，我们了解多少？它如何帮助我们理解什 
么是有效的领导者？ 

研究者对行为理论 （behavioral theories ) 寄予很多希望，希望它能对于 
领导本质方面提供更明确的答案，接下来主要谈谈四种有关领导者的行为研 
究。围表 17— 2对主要的领导者行为维度及各研究结果作出了总结。 



行为维度 

结论 

艾奥瓦大学 

民主型风格：考虑员工的利益，实施授权 
管理， 鼓励员工参与. 

独裁型风格：命令式的工作方法，集权管 
理，限制员工参与. 

放任型 风格： 给群体充分自由作出决策和 
完成 T . 作， 

最初研究表明民主型 
领导风格最有效，但 
而后的研究出现不一 

致的结果， 

俄亥俄州立大学 

关怀 维度： 关心下属的想法和情感。 

定规维度：构造工作和工作关系以实现工 
作目标. 

高一高型领导者（髙 
关怀和高定规）使下 
厲的工作绩效和满意 
度更高，但并非在所 
有情境中均如此. 

密歇根大学 

员工导向：重视人际关系，关怀下属的 

需要. 

生产导向：强调 I ：作的技术或任务方面. 

员工导向型领导者与 
高群体生产率和高工 
作满意度正相关， 

管理方格 

关心人：测量领导者对下厲的关怀，用1〜 

9 (由低到高）标度。 

关心生产：测量领导者对工作进展状况的 
关心，用1〜9 (由低 到高〉 标度 • 

9, 9型风格的领导者 
(对员工和生产均高 
度重视）工作效果 
最佳. 


囹表17—2领导的行为理论 


艾奥瓦大学的研究艾奥瓦大学的研究（由库尔特 • 卢因 （Kurt Lewin ) 
及同事进行的研究）探索了三种领导维度独裁型风格 （autocratic st yl e) 指 
的是这样的领导者：他们倾向于集权 管理， 采用命令方式告知下属使用什么样 
的工作方法，作出单边决策，限制员丨.参与。民主型风格 （democratic style ) 
指的是这样的领 导者： 他们倾向于在决策时考虑员 丁的 利益，实施授权管理， 
鼓励员工参与有关 T •作方法与工作目标的决策，把反馈当做指导员工工作的机 
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会》放任型风格 （ laissez-faire style ) 指的是这洋的领 导者： 他们总体來说给 
群体充分的自由，让他们自己作出 决策. 并按煦 fiffi 认毛合适的做法完成 T 
作》卢因及其同事对哪种风格最有效进行了研究.他们的结果似乎表明，民主 
型风格更有利于良好的丁 .作质摄和 r 作数量 a 那么，是否可以说最有效的领导 
风格这一问题已有了定论？遗憾 的是. 问题并不那么简单。而后有关专制型和 
民主型的研究得到的结果并不一致：有时民主型风格比专制型风格会带来更高 
的工作绩效但另一些时候，民主型风格导致的工作绩效更低或二者之间没有 
差别。不过，如果使用下属的工作满意度作为测 a 指标，得到的结果更趋于一 
致。总体来说，相比专制型领 导者. 民主型领导者所领导的群体中，下属有更 
高的满意度 # [7] 

现在领导者曲 对着一 个两难困境。他们是应该关注于取得更高的工作业绩 
呢. 还是应该关心员工更高的满意度？这反映了领导者行为中的两个基本特 
征：关心工作的完成（任务）与关心群体成员（人>。这两个特征也是其他早 
期行为研究中的核心 内容， 

俄亥俄州立大学的研究俄亥俄州立大学的研究确定了领导者行为当中两 
个重要维度， [8:1 研究者从1 000多个行为维度着手，最终归纳出两大类，并证明 
这两个维度是群体成员对领导行为描述最多的方面-第一个维度是定规维度 
(initiating structure). 指的是为了实现目标，领导者界定和构造自己与下属 
角色的程度。包括那些试图规划工作、界定任务关系和明确目标的行为。第二 
个维度是关怀维度 （ crcmsidemticm ), 指的是管理者在工作中尊重下属的看法 
和情感并与下賊建立相互信任的程度。髙关怀特点的领导者帮助下属解决个人 
问题，友善且平易近人，平等地对待每一个成员，关怀下厲的生活、健康、地 
位和满意程度等方面。 

这些行为维度能够充分描述领导者的行为吗？研究发现，一个在定规和关 
怀方面均高的领导者高一离型领导者 （ high-high leader ) 常常比其他三种类型 
的领导者（低定规、低关怀或二者均低）更能使下厲达到高绩效和高满意度。 
不过，髙一髙风格也并不总能产生积极的效果。研究者发现了足够的例外情况 
表明在领导理论中还需加人情境因素。 

密歇根大学的研究与俄亥俄州立大学的研究同期，密歇根大学调奄研究 
中心也进行着似性质的 研究： 确定与高工作绩效相关的领导者行为特点。密 
歇根大学的研究群体也将领导行为划分为两个维度，称之为员工导向和生产导 
向《 [91 员工导向的领导者被描述为重视人际关系，他们总会考虑到下厲的霈要. 
并接纳群体成员的个人 差异。 与此相对照，生产导向的领导者倾向于强调 T 作 
岗位的技术或任务方面，主要关心的是群体 X 作任务的完成情况.并把群体成 
员视为达到目标的手段与丁.具，密歇根大学研 究者得 出的结论十分认同员工导 
向的领 导者. 认为员工导向的领导者与高群体生产率和高 I ：作满意度正相关。 

管理方格早期领导行为研究得出的这些行为维度为评估领导风格的二 
维方格理论的发展奠定了基础，管理方格 （managerial grid 〉 使用“关心人” 
和“关心生产"两个行为维度 • 并对领导者对这些行为的使用进行了评估，在 
坐标轴上从 1 (低） 〜9 ( 高）标度它们 a [w| 尽管方格（见图表 17 — 3) 中有 81 
个小格， 而且 领导者的行为风格可能落在任意一格上，不过这里只对其中的五 
种类型重点说明，它 们是： 贫乏型管理 （ 1, 1)» 任务型管理 （9, 1): 中庸之道 
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乡村俱乐部型管理 

对员工的需要关怀备至， 
创造了一个舒适、友好的 
组织氛围和 T 作基调， 

高》 9 


7 

6 

5 

4 

3 


关 

心 


低 


2 



1 2 3 4 5 6 7 8 


低 

贫乏型管理 

以最低限度的努力完成 
必需的 T 作，从而维持组 
织成员的身份。 


关心生产 


9 


团队型管理 

f . 作具有奉献精神的 

员 T 完成，由于组织目标 
的“共同利益关系"而形 
成 r 相互信赖，带来了信 
任与尊重的关系。 


中庸之道型管理 

在必须完成的工作与维 
持令人满意的士气水平 
之间保持平衡，使组织绩 
效得以充分实现成为可 
能。 


高 


任务型管理 

由于工作条件的安排从 
而使 t 作实现高效运作， 
使人的因素的干预降到 
最低程度。 


图表17—3管理方格 


资料来源： Reprinted by permission of Harvard Bust nr ss Revtrw . An exhibit from ** Breakthrough 
in Organization Development M by Robert R. Blake. Jane & Mouton. Ix>uis R Barnes, and Larry E. 
Greiner, November^December 1964 • p. 136. Copyright © 1964 by the President and Fellows of Harvard 
College. All rights reserved. 

型管理 （5, 5): 乡村俱乐部型管理 （1，9)» 团队型管理（9, 9>* 在五种风格中， 
研究者得出结论，9, 9型管理者工作效果最佳。遗憾的是，管理方格只是对 
领导风格这一槪念提供了框架，并未回答如何使管理者成为有效的领导者这一 
问题。而且，也没有研究证据支持 9. 9风格在所有情境下都是最有效的 

通过对领导的研究，人们发现，对领导成功与否的预测要比仅仅分离出一 
些领导者特质和行为偏好更为复杂。他们开始注意情境的影响。具体地说，哪 
一种领导风格可能会适合一定的情境？这些情境因索是什么？ 


权变的领导理论 


“企业界不乏由于不了解 T 作的环境而没有实现伟大目标的领导者的故 
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事•”要想成为—名有效的领导者，不仅要了呻持质和行为.还要了解其试 
图实施领导的 情境。 这一节我们介绍四种权变 理论： 费德勒模型，赫塞和布兰^ 
查德的情境领导理论，领导者参与模型，路径一目标模型。在每一个模型中， 
首先考察领导风格与情境的界定，然后试图回答“如果 . 就 . ”之间的相 


依关系， 


n 费籲勒模型 


弗雷德 •费 德勒 （Fred Fiedler ) 提出了有关领导的第一个综合的权变模 
型。 1 费德勒的权变模型 （Fiedler contingency model ) 指出， 有效的群体绩效 
取决于两个方面的恰当 匹配： 其一是与下属发生相互作用的领导者 风格； 其二 
是领导者能够控制和影响情境的程度。该模型基于这样的前提 假设： 在不同类 
型的情境中，总有某种领导风格最为有效。这一理论的关键在于首先界定领导 
风格以及不同的情境类型，然后建立领导风格与情境的恰当组合。 

费德勒认为，影响领导成功与否的关键因素之一是个体的基本领导风格。 
他进一步指出个体 风格厲 于两类 之一： 任务取向或关系取向 • 为了测量领导者 
的风格，费德勒开发！ 最难共事 者问卷 （ least-preferred co-worker ( LPC ) 
questionnaire ). 这一问卷包括 18 组对照形容词，例如快乐-不快乐、冷漠- 
热心、枯燥一有趣、友爱一不友爱。费徳勒让作答者回想一下自己共过枣的所 
有同事，并找出一个最难共事者，在18组形容词中按1〜8级 （8 代表积极一 
端，1指向消极一端）对其进行评估。费徳勒相信，在 LPC 问卷的回答基础 
上，可以判断出人们最基本的领导风格。 

费德勒相信如果领导者能以相对积极的词汇来描述最难共事者（换句话 
说， LPC 得分为64分或以上），说明回答者乐于与同事形成友好的人际关系， 
也就 是说， 如果你对最难共事的同事用一些较为接纳和喜欢的词来描述 • 那么 
你属于关系取向型。相反 • 如果你对最难共事者都用贬义词描述 （ LPC 得分 
为57分或以下），你的领导风格可能以关心生产为主，也就是说，你是任务取 
向型.费德勒承认有一小部分人介于二者之间，因而很难勾勒出这些人的人格 
特点。另一点需要我们注意，费德勒认为一个人的领导风格是固定不变的，也 
就是说，如果你是关系型领导者，你永远如此；任务型领导者也是同样。 

用 LPC 问卷评估了个体的基本领导风格之后，接下来需要评估情境，并 
将领导者与情境进行匹配。费德勒的研究揭示了确定情境因素的三项权变维 
度，它们是： 

• 领导者成员 关系： 领导者对下属信任、信赖和尊重的程度。评价为 
好或差。 

• 任务 结构： 丁•作任务的规范化和程序化程度。评价为高或低。 

• 职位权力：领导者运用权力活动（诸如雇用、解雇、处分、晋升和加 
薪）施加影响的程度.评价为强或弱。 

费德勒根据这三项权变变 M 对每-•种领导情境进行评估。把三项变董汇总 
起来得到八种可能的情境，每个领导者都可以从中找到自己所在的情境（见图 
表 17—4 的下半部分）。其中 t 、 n 和 m 类情境对领导者非常有利； iv 、 v 与 
VI 类情境在一定程度上对领导者有利：1与\111情境对领导者十分不利。 
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类型 

I 

n 

领导片一成 M 又系 

好 

离 
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描述了领导者变量和情境变量之后，费德勒歼始定义领异效果的具体权变 
情况 s 为了确定领导效果的具体权变情况，费德勒研究了 1 2(50 个丁作群体， 
针对八种情境类型中的每一种，均对比了关系取向和任务取向两种领导风格。 
他得出 结论： 任务取向的领导者在非常有利的情境下和非常不利的情境下效果 
更好（见图表17_4上半部分，纵轴代表工作业绩，横轴代表情境状况）•关 
系取向的领导者则在中间情境下，即 IV 、 V 、 VI 型的情境下干得更好。 



图表17—4 费徳 勒模型的发现 

请记住费德勒认为个体的领导风格是稳定不变的，因此，提髙领导者的有 
效性实际上只有两条途径。第一种方法，你可以选择领导者以适应情境。例 
如，如果群体所处的情境被评估为十分不利，而目前又是一个关系取向的领导 
者进行领导，那么替换成一个任务取向的领导者则能提髙群体绩效。第二种方 
法是改变情境以适应领导者，这可以通过重新建构任务或提高/降低领导者可 
控制的权力（如加薪、晋职和处分活动〉来实现。 

已有大童研究对费徳勒模型的总体效度进行了考察，并得到了十分积极 
的结果，也就是说.有相当多的证据支持这一模型。 [ M ] 不过，该模型目前还 
存在一些缺陷，尚需再增加一些变量加以改进和弥补。其次*该模型假定 
“个体不可能改变自己的领导风格以适应情境”并不符合实际情况，有效的 
领导者完全能够改变自己的风格以适应具体环境的需要。最后，该模型中太 
多的权变变量对实践者来说也过于复杂、困难 a D 5] 但是，尽管存在这些缺 
点，费德勒模型还是提供了充分的研究证据告诉我们，有效的领导风格需要 
反映情境因素. 

□ M 塞和布兰査德的情境领导理论 

在管理开发顾问当中，保罗 • 赫塞 （Paul Hersey ) 和肯 • 布兰査德 （Ken 
Blanchard ) 开发的一个领导理论受到极大推崇。这一模型称为情境领导理论 


VI 差低弱 


VI 差低强 


VI 差高弱 

V 差高强 

IV 好低弱 




m 好低强 
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(situational leadership theory , SLT ) . 是一个关注下雇成熟度的权变理 论，林 
塞和布兰査德认为，成功的领导是通过选择恰当的领导方式而实现的，选择的 
过程根据下属的成熟度水平而定。在继续介绍其内容之前，我们需要澄清两 
点：为什么这一领导理论关注下属？成熟度代表什么意思？ 

在领导有效性方面对下厲的重视反映了这 样一个 事实： 下属可能接纳也可 
能拒绝领导者 • 无论领导者怎么做，其效果都取决于下属的活动。然而这一重 
要维度的价值却被众多领导理论所忽视或低估。根据赫塞和布兰査德的看法， 
成熟度 （ readiness) 指 的是： 个体能够并思意完成某项具体任务的 程度。 

情境领导理论使用的两个领导维度与费德勒的分类 相同： 任务行为和关系 
行为 • 不过，赫塞和布兰査德更向前迈进了一步，他们认为每一维度有低和高 
两个 水平， 从而组合成四种领导风格，具体描述 如下： 

• 告知（高任务低关 系〉： 领导者界定角色，明确告诉下属具体该干什 
么、怎么干以及何时何地去干 • 

• 推销（高任务高关系）：领导者同时提供指示性行为与支持性行为 • 

• 参与（低任务高关 系〉： 领导者与下属共同决策，领导者的主要角色是 
提供便利条件与沟通渠道 • 

• 授权（低任务低关系 〕 ：领导者提供极少的指示性行为或支持性行为^ 

该模型的最后部分定义了下属成熟度的四个阶段： 

• R1: 这些人对于承担某种工作任务既无能力又不 情愿。 他们既不胜任 
工作又不能被信任 • 

• R 2: 这些人缺乏能力，但却思意从事必要的工作任务。他们有积极性， 
但目前尚缺乏足够的技能 a 

• R 3: 这些人有能力却不愿意干领导者希望他们做的 工作。 

• R 4: 这些人既有能力又愿意干领导者希望他们做的 工作 . 

情境领导理论着重强调的是，领导者与下属的关系如同家长与孩子的关 
系》当孩子越来越成熟并能承担责任时，家长需要逐渐放松控领导者又何 
尝不是如此！当下属的成熟度越来越高时，领导者不但要不断降低对他们活动 
的控制，还要不断减少关系行为*情境领导理论指出，如果下厲既无能力又不 
愿意承担一项任务，领导者需要提供淸晰和具体的指令（吿知 ）》 如果下属没 
有能力但有意愿，则领导者既要表现出髙任务取向以弥补下属能力的缺乏，又 
要表现出髙关系取向以使下属领会领导者的意图（推销如果下属有能力但 
无意愿，则领导者需要运用支持与参与风格（参与如果下厲既有意愿又有 
能力，则领导者不需要做太多的工作（授权）。 

情境领导理论具有一种直觉上的感染力 • 它承认下 M 的重要性，而且“领 
导者可以弥补下属在能力和动机方面的欠缺”的观点也有其逻辑基础。但是， 
不少研究努力试图对该理论进行检验与支持，得到的结果却令人失望。 M 为什 
么？可能的解释 包括： 该模型本身的内在模糊性和不—致性，有关理论检验的 
研究方法论问题。因此，尽管其直觉上具有亲和力并且流行于广大实践中的管 
理者当中，但任何热情的认可都应十分懊重， 

□ 领 导者参 与模型 

另一个早期的权变模型是由维克多 • 弗罗姆 （Victor Vroom ) 和菲 利普. 
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耶顿 （Phillip Yetton ) 开发的领导者参与横型 （leader partiriprtticm rriydel ) ， 
它指出了领导行为和决策参与之间的关系。 [18] 该模型开发于20世纪70年代初， 
提出领导者的行为必须加以调整以适应任务的结构。任务的结构吋能是常规 
的、非常规的，或介于二者之间的某种形式 • 弗罗姆和耶顿的模型可以说十分 
规范 它根据不同的情境类型，给领导者提供了一系列应该遵循的规则或规 
范，以确定领导者在决策中的参与类型和参与程度， 

由于相关研究不断为有效的领导风格增加新观点和新见解，领导者参与模 
型也进行着不断的修订与旧版相比，这一模型的新版依然反映了决策如何 
作出以及由谁作出的过程，但在五种领导风格的阐述上有一定变化（见图表 
17—5). 在领导者确定哪种领导风格最有效时，又增加了一些有关决策方面的 
权变因素。下列这些权变因素在具体情境中可能表现出来 （ H 代表髙）也可 
能没有表现出来 （ L 代表 低）： 决策的显著性、承诺的重要性、领导者的专业 
性、承诺的可能性、群体的支持性、群体的专业性、团队的实力。图表17—6 
描述了新版领导者参与模型中的一种——时间驱动模型，该模型为短时取向， 
强调在最低成本基础上作出有效的决策.应用这一模型时，领导者需要从左到 
右审核每一个权变因素以确定其水平是高还是低。在具体情境中对每一个权变 
因素评估之后，模型的最右端就可以得出最有效的领导风格。另一种模型—— 
发展驱动模型，与时间驱动模型结构相同，但它强调在最大化员工发展的基础 
上作出有效决策，而不考虑时间因素， 


• 裁决：领导者独自作出决策.以宣布或说服方式告知群体成员. • 

• 个别磋商：领导者与个别群体成员交流问题所在，获得他们的建议，最后作出决策. 

• 群体磋商》领导者通过会议形式向所有群体成员说明问題所在，获得他们的建议，并 
在此基础上作出决策。 

• 推动与 促进： 领导者通过会议形式向群体告知问題所在，领导者扮演助推器的角色, 
明确具体的问题并规定决策的范围. 

• 授权： 领导者让群体作出决策，但要求在规定的限制条件内完成. 


图表 17-5 弗罗姆的领导者参与横型中的领导风格 

资料 来®: Based on V. Vroom. M Leadership and the Decision-Making Process• 99 Organizational 
Dynamics ♦ vol. 28, na 4 (2000 〉， p. 84. 



□ 路径一目标模型 


在今天，路 径一目 标理论 （ path-goal theory ) 巳经成为在理解领导方面 
最受推崇的观点之一，该理论指出，领导者的工作是帮 助下厲 达到他们的目 
标。领导者要提供必要的指导和支持，确保下属各自的目标与群体或组织的总 
体目标保持一致.路径一目标理论由罗伯特•豪斯 （Robert House ) 开发，这 
一权变的领 导模塱 从激励的期望理论中吸收了关键要素。 [11] “路径-目标”的 
概念来自这种信念，即相信有效的领导者通过指明道路与途径可以帮助下属实 
现他们的工作目标，并通过为下厲清理路程中的各项障碍和危险使下厲的旅程 
更为容易。 

豪斯确定了四种领导 行为： 

• 指示型领 导者： 他们让下属知道对他的期望是什么，以及完成丁作的时 
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图表 17— 6时间驱动模型 

资料 来潭： Adapted from V . Vroom , “Leadership and the Decision-Making Process ." Organiza- 
tional Dynamics , vol . 28 (4). 2000, p. 87. 

间安排，并对如何完成任务给予具体指令。 

• 支持型领导者：他们十分友善，表现出对下属各种需要的关怀。 

• 参与型领导者：他们与下属共同磋商，并在决策之前充分考虑他们的 

建议。 

• 成就取向型领 导者： 他们设罝富有挑战性的任务目标，并期望下属实 
现自己的最佳水平。 

费德勒认为领导者无法改变自己的行为，豪斯却认为领导者是弹性灵活 

的。 换句话说，路径一目标理论假定，同一领导者可以根据不同的情境表现出 
任何一种领导风格。 
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如图表 17 — 7 所示，路径一目标理论提出了两大类情塊（或权变)变童作 
为影响领导行为一结果之间关系的中间变董：其•是下斶可控范闱之外的环境 
(包括任务结构、正式职权系统、工作群体等因素），其二是下属个人特点中的 
一部分内容（包括控制点、经验、认知能力等）。要使下属的产出最大化，环 
境因素决定了需要什么样的领导行为类型，下属的个人特点决定了个体对于环 
境和领导者行为如何 解释。 这一理论指出，当环境内容与领导者行为彼此重复 
时，或领导者行为与下属特点不一致时，效果均不佳。在路径一目标理论基础 
上可以引申出以下一些假设： 


领导荇行为 


•指示型 
♦支持型 
* 参与型 
* 成就取向型 


坏境的权变 W : 


•任务结构 
•正式职权系统 
*工作群体 



* 控制点 
* 经验 
«认知能力 


结果 


* 绩效 
* 满意度 


图表17—7路 径一目 标理论 

• 与髙结构化和设计规范的任务相比，当任务不明或压力过大时，指示 
型领导会带来更高的满意度， 

• 当下属从亊结构化任务时，支持型领导会导致高 T ： 作绩效和满意度。 

• 对髙智力或经验丰富的下属来说，指示型领导可能被视为累赘多余。 

• 组织中的正式职权关系越明确、越官僚化，领导者越应展现支持性行 
为，减少指示性行为。 

• 当工作群体内部存在着实质的冲突时，指示型领导会带来更高的员 E 
满意度。 

• 内控型下胰对参与型风格更为满意。 

• 外控型下厲对指示型风格更为满意。 

• 当任务结构不明时，成就取向型领导风格将会提髙下属的预期水平， 
使他们相信通过努力可以提高绩效水平。 

对这些假设进行检验的研究总体来说得到了令人振奋的结果，尽管不是每 
一项研究均得到支持性结果，但大多数研究证据支持了该理论背后的逻辑基 
础。也就是说.当领导者可以弥补员工或工作环境方面的不足时，会对员工 
的工作绩效和满意度产生积极的影响。但是，如果任务本身已经十分明确或员 
工已经具备能力和经验处理它们，若领导者还要花时间进行解释和说明，则下 
属会把这种指示性行为视为累赘多余甚至是侵犯。 
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有关领导的最新观点 


TopSage 


3m 


在组织领导方面有哪些最新观点？这一节中，我们主要来看符当代有关领 
导的三种 观点： 交易型领导与变革型领导、领袖魅力型领导与愿景规划型领 
导、团队领导。 


□ 交易型领导与变革型领导 

许多早期领导理论都认为领导者是交易型领导者 (transactional leaders ). 
即主要通过使用社会交换（或交易）进行领导的领导者 • 交易型领导者通过对 
丁-作成果进行奖励.指导并激励下属向既定目标的方向前进。 [ M ] 不过，还有另 
一种领导者，他们激励和鼓 舞下賊 取得辉煌的成就^他们是变革型领导者 
(transformational leaders )， 如美国 SAS 软件研究所的吉姆 • 古徳奈特 （Jim 
Goodnight ) 和雅芳的钟彬婉 (Andrea Jung ). 他们关注每一个下域的兴趣所 
在与发展需要：他们帮助下属用新视角看待老问题从而改变了下属对问题的看 
法；他们能够激励、调动和鼓舞下属为实现群体目标付出更大的努力 • 

我们不应把交易型领导与变革型领导作为截然对立的两种类型来看待 a ⑻ 
变革型领导是基于交易型领导形成的。变革型领导相比交易型领导可以导致下 
属更髙的努力水平和绩效水平。此外，变革型领导也更具领袖魅力，因为变革 
型领导者试图给下属灌输的不仅是运用那些已有观念来解决问题，而且要采用 
新观点新视角来解决问题。 [25] 

相当多的证据支持了变革型领导显著优于交易型领导。例如，针对不同场 
合（包括军事和商业）中的管理者进行的大量研究发现，变革型领导者得到的 
评价高于交易型领导者，他们效率更高，绩效更优，更容易得到晋升，人际交 
往的意识也更强„ [2 * ] 此外，有证据表明，变革型领导与低离职率、高生产韦、 
员工满意度、创造力、目标的达成和下屬福利的关系更密切。 [w] 

□ 领袖魅力型领导与愿最规划型领导 

亚马逊的杰夫•贝索斯是一个精力充沛、热情洋溢、动力十足的人 。冰他 
喜欢开玩笑（人们把他标志性的笑容形容为吸人了笑气的加拿大鹅群），但是 
他一直都在努力实现亚马逊的愿景。在公司快速发展的过程中，贝索斯也不断 
地鼓励员工面对困难、战胜困难。贝索斯就是我们所说的领袖魅力型领导者 

(charismatic leader ) -个热情而自信的领导者，他的人格魅力和活动能 

力影响着人们以某种特定方式活动 p 

一些研究者致力于描述领袖魅力型领导者的人格特点。 [ *» 】 其中一项最全面 
的分析指出五种 特点： 领袖魅力型领导者都有一个愿录 目标， 他们能够清晰生 
动地描述这个目标，他们愿意为了实现这个目标而勇于前进不惧失败，他们对 
环境限制及下属需要十分敏感，他们的行为表现常常超乎常规，这些特点可以 
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区分出领袖魅力型领导者和无领袖气质的领导 者。？ H 、 

领袖魅力型领导者对其下属有什么影响？有关这方面越来越多的研究证据 
表明.领袖魅力型领导与下属的高绩效和高满愈度之 间有着 十分显著的关 


系。 [31] 但是，最近一项有关领袖魅力型 CEO 对组织绩效影响的研究发现，它 
们之间并没有什么关系* [32] 尽管如此，领袖魅力还是被认为是一种理想的领导 


特质。 

既然领袖魅力如此理想，人们是否可以通过学习而成为领袖魅力型领导 
者？抑或领袖魅力型领导者的这些品质是与生俱来的？尽管仍有少数人强调领 
袖魅力不可能被习得，但大多数学者和专家认为.可以通过培训使个体展现出 
领袖魅力的行为。 [33] 比如，研究者曾经成功地让一些本科生“成为”具有领袖 
魅力者。如何做的？他们具体指导学生表现出这样的行为：淸晰生动地阐述一 
个宏伟目标.向下属传递高绩效的期望 • 对下膦有能力达到这些目标表现出强 
烈的信心，重视下属的需要。学生们通过练习表现出坚定、自信和活跃的形 
象.并使用富有魅力的语调进行交流 - 研究者还进一步培训学生使用富有领袖 
魅力的非言语行为，如在沟通时身体前倾、保持目光接触、展现放松的身体姿 
态和生动的面部表情。进一步的研究发现，他们的下属比无领袖魅力领导者的 
下厲表现出更高的工作绩效，对任务更好的适应性，以及对领导和群体更好的 
适应性》 

有关领袖魅力这一主题最后需要说明一点：对于员丁.的髙绩效水平来说. 
领袖魅力型领导并不总是必需的，当下属的丁.作任务中包含意识形态方面的转 
化时，或当下属处于高压与不确定环境中时，这种领导方式最有效。 这一点 
可以解释为什么领袖魅力型领导者更多在以下环境中 存在： 政治、宗教活动 
中，战争时期，企业处于创业阶段或生死存亡 之时。 马丁 • 路德 • 金有着不屈 
不挠的愿望，那就是通过和平手段建立社会平等：史蒂夫 • 乔布斯 （Steve 
Jobs ) 在20世纪80年代提出了个人电脑必将极大改变人们日常生活的宏伟蓝 
图，从而贏得了苹果公司技术人员坚定的忠诚和承诺《 

尽管愿景这一术语经常与领袖魅力型领导连在一起，不过，愿蚤规划型领 
导 （visionary leadership ) 比领袖魅力型领导走得更远，因为它能够设计一个 
现实、可信、诱人的前景目标.并向人们清晰明确地指出，这种目标建立在当 
前条件基础上，人们只要经过努力就会实现。 [35：1 —旦人们有效地确定和实施这 
种愿景，则会产生巨大动力，“它通过聚集各方技能、才干和资源而推动人们 
奔向未来' [w] 

愿景应该具有引人注目的鲜明形象，它撞击着人们的情感、鼓舞着人们的 
热情、激发着人们的能量.去实现组织目标《它提供新的做事途径，它鼓舞人 
心，它指引组织不同寻常并走向卓越。清晰明确并具有生动形象的愿景，很容 
易抓住人心并被人接受。例如，迈克尔•戴尔（戴尔电脑公司）设计的 企业愿 
录是，七天之内把一台组装好的个人电脑直接销售并送到顾客手中。玫琳凯公 
司针对那些身为创业者的女性，向她们销售产品以美化女性的自我形象，这成 
为玫琳凯化妆品有限公司的有效推动力。 

愿景规划型领导者要具备哪些技能？确立了愿景之后，这些领导者还应表 
现出三种品质，这些品质与愿景能否起到有效作用息息相关。第一个品质 
是，向他人解释愿录的能力。他们需要使愿录清晰明确，也就是说，通过口头 
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和书面沟通使人们知道要达到什么目标和要作出什么行动，第二个品质是，不 
但通过言语更要通过行动表达愿景的能力。它要求领导教不断地向人们泠递并 
强化 思景.例如， 西南航空公司前任 CEO 赫布•凯莱赫 （Herb Kelleher ) — 
直在屜行他对顾客服务的承诺，并积极参与其中。在公司中他因精力充沛而被 
传为佳话*无论何时，只要需要他就会跳进来帮忙为乘客检票、搬运行李箱、 
顶替空中乘务员、做任何让顾客感到舒适愉快并印象深刻的事情。愿录规划型 
领导者需要具备的第三个品质是，在不同领导情境中施展并运用思景的能力。 
例如，对于从事会计的员工和从亊生产的员工来说，愿景应该各有具体的意 
义：愿景对克利夫兰的员工与悉尼的员工都要有激励意义。 

□ 团队领导 

存在于工作团队情境中的领导活动越来越多了。由于更多的组织使用工作 
团队，因此带领团队工作的领导者的作用也显得越来越重要了。例如， J . D . 
布赖恩特 （ J . D . Bryant ) 是得州仪器公司位于达拉斯的 Forest Lane 工厂的一 - 
名主管<» [38] 他发现，团队领导角色与传统的领导者角色十分不同。他舫一天还 
在做对由15名线路板操作工组成的工作小组进行监督的 工作， 第二天，就被 
告知公司要采取工作团队方式，他则成为起助推作用的“后盾 ”• 他说，“我觉 
得就是让我教给团队我所知道的一切，然后让他们自己拿主意。”不过，他坦 
言对这个新角色还不太 明白： “对于我该做什么缺乏淸晰的计划。”那么，作为 
一名团队领导者应该做些什么呢？ 

很多领导者并没接受过培训来领导员工团队。正如一名咨询顾问 指出： 
“即使最有能力的管理者也会在转变过程中遇到一些麻烦^因为他们过去受到 
鼓励去做的有关命令与控制的工作，如今都不再适用了 • 拥有这些技能或知识 
都变得陈旧过时而且没有意义了/’⑻这位顾问 估计： “大约15%的管理者天生 
就是团队管理者；另外15%永远也不可能领导团队，因为这与他们的人格特 
点相悖（也就是说，他们无法为了团队的利益而调整自己的主导领导风格） ； 
相当多的人处于中间地带.对他们来说，团队领导力不是与生俱来的，但他们 
可以学会 

大多数管理者面对的挑战是学会如何成为有效的团队领 导者。 他们不得不 
学习一些技能，如耐心地分享信息，信任他人并放弃自己的职权，明白在什么 
时候对员工进行干预。有效的团队领导者需要精通的是一门艰难的平衡 之道： 
他们要了解什么时候让团队自己做事，什么时候参与进来和团队一起干。一名 
领导团队的新手，可能会在团队需要更多自主权时，却试图维持过度的 
控制 A 11 

一项研究考察了那些实施结构调整、重组为员工团队模式的组织，发现所 
有团队领导者都需要承担一些共同的责任， 包括： 辅导、推动、处理处分问 
题、评估团队和个体绩效、培训、沟通 •⑽ 那么我们用一种更有意义的方式来 
描述团队领导者的工作，它重点关注两个方面： （1) 对团队外部事务的管理， 
(2) 对团队进程的推动少^这两个方面可以进一步分解为四种具体的领导角色 
(见图表 17—8). 
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图表17 — 8团队领导的具体角色 

第一，团队领导者是对外联络官。这些外在机构包括上级管理层、组织中 
的其他工作团队、客户、供应商 • 领导者对外代表着 X 作团队，他们保护必要 
的资源，澄淸其他人对团队的期望，从外界收集信息，并与团队成员分享这些 
信息 a 

第二，团队领导者是困难处理 专家。 当团队遇到困难并寻求帮助时，领导 
者会出现并帮助他们解决 问题。 团队领导者处理的难题很少针对技术或操作层 
面，因为团队成员一般都比领导者更了解如何完成具体任务 • 问题越尖锐领导 
者的作用可能越大， 他们帮 助员工针对困难进行交流，并获得解决困难所必需 
的 资源。 

第三，团队领导者是冲突管 理者。 当出现不一致意见时，他们帮助解决冲 
突。他们帮助人们明确问题所在，例如：冲突的来源是什么？谁卷入了冲突？ 
冲突问题的本质是什么？可能的解决方案有哪些？每种方案的优势和劣势是什 
么？通过这些方式使团队成员针对问题本身进行处理 • 从而把团队内部冲突的 
破坏性降到最低。 

第四，团队领导者是教练。他们明确期望和角色 * 提供教育与支持，为成 
员的成功喝彩。他们尽一切努力帮助团队成员保持高水平的工作 业绩。 


■ 21 世纪的领导问题 


今天，做一名首席信息官 （ CIO) 并不容易„ CIO 的职责是管理公司的信 
息技术活动，这使他承担了内外部的许多压力，技术一直在不断地变化，甚至 
天天如此，而商业成本也在不停地增长。联邦快递的 CIO 罗布•卡特 （Rob 
Carter) 正好遇到了这些问题 J 441 “他负责所有的电脑和通信系统 • 保持这套 
相当复杂的设备正常运行。他必须将全球39个中心连接起来。这些中心共有 
677架飞机，90 000多辆车，20多万名员工，遍布220个国家 • 每天要递送 
600万个包裹》如果任何地方出了差错.他都会很愤怒。”但是，在这个貌似 
混乱的环境中，卡特已经成功地成为了一名有效的领导者。 

对于大多数领导者 而言. 今天的环境并不像卡特所面临的那样具有挑战性 
和变化性。但是，21世纪的领导者确实面临着一些重大的领导问题。在这一 
章中，我们要考察一下其中几个问题，包括管理权力、创建信任的文化、提供 
道德领导、通过授权而领导、跨文化的领导、性別差异与领导、名人领导的没 
落和领导的替代。 


www. Top Sage, com 







□ 管理权力 

领导者从哪里获得他们的权力（可以影响1:作活动或决策的能 力）？ 人们 

指岀，领导者拥有五种权力 来源： 法定权力、强制权力、奖赏权力、专家权力 
和参照权力。 [<5] 


符邱你 的职 业生雅 


办公室政治的来龙去脉 


你过去可能听到过办公室政治这个概念。如果你键在组织里工作过，甚至还可能有过亲 
身经历和体验。办公室政治是组织生活的一个现实。由于组织由价值观、目标与兴趣不同 
的个体与群体组成，因而存在因资源而发生冲突的潜在可 能性。 例如 • 在部门预算、空间分 
配、项目职赍、薪水调整等方面，组织成员会因为“谁得 多少” 而发生意见分歧 I 为了赢得 
对这些资源的控制，人们就需要操弄权力 • 人们都想占有一席之地来实施彩响、贏得奖项、 
得到职务的提升.当组织中的员工把他的权力转化为行动时，我们说他在实施办公室政治。 
那些有高超政治手腕的人，可以有效利用各种权力来源，得到他们需要的或希望的东西。尽 
管你可能不喜欢参与到办公室政治之中，但对你来说了解如何在政治上表现成熟十分重要'。 
下面的建议有助于提髙你在政治上的有 效性： 

1. 根据组织目标来安排你的言谈内容〃有效的政治活动需要隐藏和伪装自我利益。那 
些利用组织的开支 • 但在活动中明显表现出满足了自我利益的人，几乎无一例外会受到°口诛 
笔伐 • 他们会失去影响力，甚至会被排挤在组织之外。 

2. 树立正确的形象。认识和了解你的组织文化，从其他员工那里了解组织的需求和组 

织的价值观。要知道，你的绩效评估不可能是一个完全客观的过程，你必须既要留意形式又 
要留意实质。 


3. 获得对组织资源的控制❶控制稀缺的和重要的组织资源就是权力源泉。专业知识和 
技术尤其是可以控制的有效资源。 

4•使自已表现得不可或缺。如果组织的关鍵决策者相信，目前没有人能替代由你给组 
织带来的 财富. 他们就会尽最大可能确保你的愿望得到满足。 

5 - 可见性。让老板和掌权派认识到你的贡献 • 定期在报告中强调你的功绩 ； 让对你满 
意的客户向经理表达他们的态度：在公司的社交活动中看到你的身影 ； 在你加入的专业技术 
协会中表现 活跃： 发展有力的联盟军帮你说话等等 • 

6. 发展有力的联盟。与有实力的人搞好关系很有帮助 • 和那些有潜力的人（他们可能 

在你之上、与你同级，或在你之下）建立并培养良好的关系。这些联盟可以为你提供其他人 
可能无法了解的重要侑患 a 

7. 回避“有污点”的人 B 在每个组织中，都有一些地位受到质疑的人。他们的业绩水 
平和忠诚度受到怀疑 • 与这样的个体保持距离，否则你自己的有效性也会大打折扣。 

8. 支持你的老板。你的明天 （短期未来） 掌握在直接上司手里。由于他会评^你的工 

怍业绩，所以要采取一切必要的努力使老板站在你的一边 • 要尽力支持和帮助老板，使旁人 

觉得他 优秀和成功❶要了解他使用什么标准评估你的业绩^不要向别人说老板的坏话，尤其 
不要拆老板的台。 
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法定权力 (legitimate power ) 与职权是一回取，它代表丫由于领导者在 
组织中身处某一职位而获得的权力。在这个职位 h 的人也可以使用奖赏权力与 
强制权力，但法定权力比奖赏权力与强制权力使用得更为 广泛。 

强制权力 （coercive power )， 这种权力依赖于领导者是否拥有惩罚或控制 
的能力。下属出于对不利后果的惧怕（如果不遵守则会导致不利后果），而对 
强制权力作出反应 • 作为管理者，经常使用的强制权 力有： 对员工延缓晋级或 
降级，分派给他们不喜欢或不满意的工作。 

奖赏权力 （reward power) 是一种可以带来积极效益或奖赏的 权力。 这些 
奖赏可以是对方看重的任何东西 • 在组织环境中，它可能 包括： 金钱、有利的 
绩效评估成绩、晋升、有趣的工作任务、友好的同亊、三班倒工作中比较好的 
值班安排、有利的销售分区. 

专家权力 （expert power ) 是基于专业技术、特殊技能或知识的影响力。 
当工作越来越专 业化， 管理者也就越来越依赖于“专业人员”以实现组织的目 
标 # 如果一名员工拥有群体工作时十分关键的技能、知识或专业技术，这个人 
便具有专家权力。 

最后，参照权力 （referent power ) 源自个人所具备的令人羡慕的资源或 
人格特点。如果我敬重并赏识你，你就可以对我施加权力，因为我想取悦于 
你*你可能 会想到这个你赏识的人就是我们前面提到的领袖魅力者 • 参照权力 
来自我们对另一个人的敬重.以及我们希望自己成为那样的人。如果你敬重某 
人， 以至于你的行为以他为榜样，你的态度追随着他的态度，那么这个人对你 
就有参照权力。 

绝大多数有效的领导者依赖于一些不同的权力类型来影响下属的行为和工 
作绩效 • 例如， 杰弗里 • 沃徳利 （Geoffrey Wadley ) 司令官是澳大利亚 一 支 
先进的海军舰队的指挥官，在管理船员和设备时他运用了不同的权力类型。他 
向船员发布命令 C 法定权力），表扬他们（奖赏权力），对违规者予以处分（强 
制权力 ）• 作为一名有效的领导者，他也在努力运用专家权力和参照权力来影 
响他的士兵， ] 

□ 创建信任的文化 

为了避免公司 破产， 美国航空公司的员工勉强同意在合同问题上做出让 
步，并接受了工资即将下调这个事实。但是，他们对 CE ◦唐•卡蒂 （Don 
Carty ) 事后披露的旨在保留重要管理人员的有利可图的福利政策和养老保障 
感到震惊和愤愤不平•唐 • 卡蒂提出的“共同做出牺牲”的请求显得没有诚 
意，很虚伪。员 T ： 不再相信唐•卡蒂有能力带领航空公司走向未来。福利政策 
和养老保障披露后不久，唐 • 卡蒂就被美国航空公司的董亊会勒令辞职 。⑽ 

唐 • 卡带的情况说明了对领导者的信任是多么的脆弱。在当今具有不确定 
性的环 境中， 领导者要考虑的一件重要的事情就是建立信任和信誉 • 在我们阐 
述建立信任和信誉的方式之前，我们应当知道什么是信任和信畨，为什么它们 
如此重要。 

倌誉 （ credibility ) 的一个主要成分是诚实❶调査发现，受尊重的领导者当 
中， 诚实这一要素一直位列第一。“诚实对领导来说绝对重要要想让人们心 
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甘情愿地追随你，不论是在战争年代还是在办公会议中.他们&先滞要确信的 
是，你这个人是否有信誉。”除了诚实之外，人们发现值得信輳的领导者还是有 
能力的和可以鼓舞人心的 U 9] , 他们能够有效地传递自己的信任和热情。简而 


言之，下属根据领导者的诚实、胜任力和鼓舞他人的能力来判断领导者的 
信誉。 


信任与信誉这两个概念是紧密交织在一起的，实际上，二者常常互换使 
用。倍任 （ trust ) 被界定为，对领导者的为人、人格和能力的信念。信任领 
导者的下厲很容易受到领导者活动的影响，因为他们相信领导者不会对自己的 
权利和兴趣不负责任研究指出，信任这一概念由五个维度构成 [51] : 

• 正直：诚实与真实。 


• 胜任力：有关技术和人际方面的知识与技能。 

• 始终 如一： 可靠性、可预测性、在处理突发事件时良好的判断力。 

• 忠诚：保护一个人（生理上和情感上）的意愿 a 
• 开放： 自由地分享想法与信息的意愿。 

在这五个维度中，当个体考察另一个人是否值得信任时，看重的最关键的 
因素是正直 a [ S 2] 而且，我们在之前对与领导有关的领导特质的讨论中，也提到 
了正直和胜任力。 

工作场所的变革使得这样的领导特质变得更加重要，例如，授权员工和建 
立自我管理工作团队的趋势，削减甚至消除了许多传统上用于监控员工的控制 
机制。如果一个团队可以自己安排工作日程，评估业绩水平，甚至自己能够做 
出聘用决策，那么，信任就显得尤为重要，员工必须相信管理者会公平地对待 
他们，管理者也必须相信员工会认真地履行他们的 职责. 

同时，领导者现在不得不更多时候对一些在自己所辖 r 作群体之外的其他 
人进行领导（包括跨职能团队或虚拟团队的成员，与供应商或顾客打交道的员 
工）， 甚至还会对由于战略联盟而一起工作的代表其他组织的人员进行领导。 
在这些情境下，领导者都无法实施正式职位所赋予的影响力。实际上，这类关 
系都是流动性的和转瞬即逝的，因此，能否迅速建构信任并保持这种信任是成 
功与否的关键。 


为什么下属对他们领导者的信任是重要的？研究表明，对领导者的信任与 
工作成果密切相关，包括工作绩效、组织公民行为、工作满意度和组织 
承诺 

既然信任对有效的领导如此重要，那么，领导者应该如何建构信任呢？图 
表 17—9 列出了一些建议 # 『〜 



图表17 — 9建构倍任的建议 
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如今 • 管理和领导的效果更是取决于能 否瓤得下逋的 侑任，例如.裁 
员、企业财务的造假、越来越多地使用临时工等做法，揋害了叼领孕#的 
信任 • 也动摇了投资者、供应商和顾客的信心。一项调查发现，仅有的 
美国员工和51%的加拿大员工信任他们的髙层管理者 。 ㈣ 今 天的领导者面临着 
重建员工及其他重要的组织利益相关群体对其信任的艰巨任务。 


^ r •逍德的批判忭以哲 


老板对你的一名同事完成项目的 方式不 满意，因此她把这 个项目 重 新分给 
你来做。她让你和这位同事共同 工作以 了解他巳经做了哪些 工作， 掌握 了哪些 
必要的 信患。 同时，她希望你在本月末写出项目报告。这位同事 显然对于项目 
的重新安排十分沮丧和愤怒。由于他不会给你所需要的信患，这 使你很 难开屣 
工作， 更不用说完成项目了。如果你得不到这些信息， 则你很难在规定期限里 
完成它 B 

你的同事使用了什么类型的权力？你可以使用哪 些彩响以贏得他的合 
作？如果你处在这个情境中，你怎么做可以既成功又符合道义地解决这个 
问题？ 

□ 提供遒德领导 

房利美 （Fannie Mae ) 是一家按揭贷款公司，因管理层和董事会被调査出 
涉嫌110亿美元的会计丑闻，公司不得不支付了 4亿美元的罚款。“公司傲慢 
无礼和不道德的文化导致了管理层和董事会对利润的操纵行为 間这 是组织 
想要的领导吗？不是。组织想要而且需要的是，遵守道德的领导， 

令人吃惊的是，尽管如此重要，领导中的道德这一主题很少受到关注•仅 
仅在最近，才有一些伦理学家和领导研究者开始思考领导中的道德含义。⑽为 
什么这个问题直到现在才引起人们的关注呢？原因之一可能是，整个管理领域 
对于道德问题产生了一种普遍的兴趣。毫无疑问，不断爆发的财务丑闻使得公 
众和政治家开始更多地关注美国企业的道德标准 • 例如，联邦陪审团起诉保健 
服务公司 McKesson 的前任董亊长査尔斯 • W • 麦考尔 （Charles W. McCall ), 
控告他合谋进行会计诈骗，导致股东损失了 90 亿美元。比大营 （Pizza Inn) 
的 CEO 杰弗里 • 罗杰斯 （Jeffrey Rogers ) 在“公司拿出 190 万美元（相当 
于公司一个季度的利润）填补他逾期未偿还的贷款”后辞职了/刪当人们听 
说这些财务上的不端行为时，他们会要求当今公司的领导者更好地进行道德 
领导。 

从许多方面来说，道德问题都是领导的一部分 • 例如，当变革型领导者试 
图改变下厲的行为和态度时，他们被描述为一个培养道德品行的权威。我们 
也知道，领袖魅力本身也包含着道德成分。违背道德的领导者更可能运用他们 
的领袖魅力来增加其对下属的影响力，达到利己的目的，另一方面，有良知的 
领导者被认为是使用了对社会有建设意义的领袖魅力来眼务他人。 [ « ] 还有 一些 
不道德的行为，例如，领导者滥用权力，给自己高薪水和奖金， 与 此同时，他 
们又通过裁掉老员 X 来压缩成本 • 当然，信任这一主题显然关系到领导的诚实 
和正直 • 这对道德行为是很重要的《 
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正如我们最近所看到的，领导不能脱离价值观„提供进德领导包括两方面 
的 内容： 领导者为了实现目标而使用的手段，以及这些 H 标中的道德内容■例 
如， 联合技术公司 （ UTC) 的董事长兼 CEO 乔治•戴维 （George David) 很 
淸楚他在道德领导中的作用。在纽约公共图书馆举行的一次公司董事会议上， 
他说： “看到这里的一切了吗？你们也做得到。这家图书馆是世界上真正最具 
开放性的机构之一，联合技术公司应当向它看齐，我们在控制和财务管理过程 
中也应当确立同样的标准和期望。”公司的道德准则为员工提供了指导，即方 
法 。⑽ 正如最近一项研究得出的结论，道德领导不仅仅是要合乎道德，还要在 
沟通和奖励系统等整个组织机制中加强道徳观念。⑽所以，在判断领导者是否 

有效之前，我们应当考虑领导者要实现的目标内容及其为实现目标而使用的 
手段。 

□ 通过授权而领导 

位于巴西 Uberaba 的杜邦工厂的员工用植树来纪念建厂十周年 • 尽管他 
们有一堆事情要庆祝，但是最重要的是自工厂投产以来，没有发生过事故，也 
没有违反安全条例的记录。取得如此成就的重要原因在于 STOP (安全培训观 
察计 划〉， 在这个计划中，被授权的员工负责观察其他人，纠正不恰当的程序 
并鼓励遵守安全程序 


聚焦领导 

有效领导者的开发 

组织褥要有效的领导者。（你能挑选出一种有效的领导风格 吗？） 成为一名有效的领导 
者通常要进行有关领导者的培训 

全球组织在领导培训和开发上花费了数十亿美元、日元或欧元 • 这些活动有多种形 
式，从哈佛等大学提供的5万美元的领导培训项目到拓展训练学校的帆船体验*尽管花费 
在培训上的大量资金不一定能带来良好的效果，但是我们这个专栏指出，管理者可以做一 
些寧情以取得领导培训的最大效果 • 

首先 • 显而易见，一些人不具备成为领导的素质。例如，有证据表明，与低自控者相 
比，领导培训对高自控者更有效 • 这些人会炅活地改变他们的行为以适应不同环境的需 

要。 此外，组织可能会发现，积极性（一种领导特质> 更高的人更容易抓住领导开发的 
机会。 

要成为一名有效的领导者 • 我们个人可以学到哪些相关的技能？如果认为“愿景的创 
造’’可以传授的话，那么这也许有_点盲目乐观了，但是执行技能是可以传授的。经过培 
训，人们会理觯对有效愿景至关重要的核心内容。我们可以传授建立信任和指导等技能。 
此外，领导者还能被授之以情境分析的技能*他们能学会如何评价情境，如何改变情境以 
更好地适应他们的风格，在特定情境中如何评估出最有效的领导者行为 • 



本书在不同地方都提到，管理者越来越多地通过授权给下属来领导他们。 
授权 （ empowerment) 指的是给员工决策自主权的 增加。 成千上万的员工个体 
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和员工团队正在作出直接影响到他们工作的关键也爷决策，他 ffj 现在进行财务 
预算、安排工作、管理库存、解决质 M 问题或从事各种类似的活动^些 X 作 
过去一直被认为是管理工作中不可分割的一部分，直到最近才发生了一些观念 
上的变化。 [##] 例如，在 Container Store ， 只要顾客有要求，任何员工都有权对 
此进行处理 • 公司董事长加勒特 • 布恩 (Garret Boone ) 说： ‘‘我们聘用的每 
一个人都是领导者，店里的任何人都可以采取你认为通常情况下管理者会采取 
的行动 。” w 

为什么越来越多的公司授权给员工？原因之一是快速决策的需要。如果组 
织想在动态的全球经济竞争中获胜，就必须能够快速决策和迅速变革 D 只有那 
些对问题最了解的人才可能作出快速决策，不过这些人经常处于组织的较低层 
次。另一个原因源自20世纪末组织精简的事实，其结果使得很多管理者的管 
理幅度显著增加。为了适应这种过度的工作要求，管理者不得不授权给下属 t 
尽管授权并不是一种万能的灵丹妙药，但是，如果员工有足够的知识、技能和 
经验完全可以胜任工作任务，而且员工又是内控型并追求工作的自 主性. 则授 
权方式应该是有利的。 

□ 跨文化的领导 

从领导研究中得到的一个明显结论是，有效领导者并不使用任何的单一风 
格，他们根据情境调整自己的风格。尽管没有明确指出，但我们知道在确定哪 
种领导风格更为有效时，民族文化无疑是一项重要的情境变量^适用于中闰的 
领导风格不一定对法国或加拿大也有效。例如，一项有关亚洲人的领导风格的 
研究揭示，亚洲管理者喜欢的领导 者是： 一个有效的决策者、良好的沟通者 • 
同时还能对员工给予支持和鼓励 

民族文化之所以影响到领导风格，原因在于它影响着下属作出回应的方 
式。领导者不能（也不应该）随意选择他们的风格，而是要受到文化条件的约 
束，因为下属的期望基于他们的文化基础。图表 17— 10 提出了跨文化领导研 
究的一些发现。请记住，绝大多数领导理论都是在美国发展起来的，并使用美 
国人为被试进行检验，因此其中存在一定的美国化 偏差。 美国人更强调下属的 
责任而不是权利》更看重达到自我满足感而不是对职责的承诺或是利他的动 
机：更看重工作本身和民主化的价值取向,更强调理性而不是灵性、宗教或迷 
信。此外 • 我们在第 4 章中所介绍的 GLOBE 研究是有史以来针对领导进行 
的最广泛、最全面的跨文化研究 • 来自 GLOBE 研究中的一个结果很有启示意 
义：对于领导来说，某些方面具有普 遍性。 具体而言，构成变革型领导的大贵 
因索均与领导的有效性相关，不论领导者来自哪个国家 。 ㈣ 哪些因素具有普遍 
性呢？思景、远见、进行鼓励、值得信任、充满活力、积极性以及主动性。这 
些结果使 GLOBE 项目团队中的两名成员得出结论：“在任何国家中，下属都 
期望有效的领导者提供积极有力的愿景规划以指导公司的未来前景，拥有有力 
的技能以激励所有下厲实现这种愿景，具有出色的规划技能来帮助实现这种规 
划—些人认为，由于全球化的竞争和民族多元化的影响，他们面对共同 
的技术和管理实践，因而变革型领导的某些特征具有普遍性。 
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• 韩国的领导者被期望对待员工如同家长 _ 

• 对于阿拉伯的领导者，如果对方没有请求你就表现出仁慈和愫慨.会被其他阿拉伯人 
视为软弱可欺的表现. 

• 曰本领导者被期望作风谦逊，而且说话较多. 

• 斯堪的纳维亚地区与荷兰的领导者如果在公开表扬时只点了个别员工的名字，很可能 
只会让这些个体感到繼尬，而不会激发他们产生工作动力. 

• 马来西亚的有效的领导者被期望在更多地使用专制风格而不是参与风格时显示出同 
情心. 

• 德国的有效的领导者的特 点是： 高绩效导向，缺乏同情心，低自我保护意识，低团队 
导向，高度自治，高度参与。 


围表 17—10 对所挑选国家的跨文化领导的研究发现 

资料来源 ： Based on J . C Kennedy * M Leadership in Malaysia ： Traditional Values , International 
Outlook ，” Academy o f Management Executive t August 2002 « pp . 15-17» F . C Brodbeck . M Frese , 
and M Javidan，^Leadership Made in Germany ： Low on Compassion 9 High on Performance , w Academy 
of Management Executive * February 2002, pp . 16-29; M . F . Peterson and J . G . Hunt , M International 
Perspectives on International Leadership , H leadership Quarterly 9 Fall 1997， pp . 203-31 1 R . J . House 
and R . N . Aditya，“The Social Scientific Study of Leadership * Quo Vadis? w Journal of Managemmt • 
vol . 23 9 no . 3， (1997) t p . 463; and R * J . House，**Leadership in the Twenty^Pirst Century ,” in A * 
Howard ( ed . ) » The Changing Nature of Work (San Franciscoi Jossey - Bass * 1995) f p . 442. 


□ 性别差异与领导 

“男性与女性的领导方式不同吗？”这曾经是一个纯粹学术上探讨的问题， 
因为它仅仅令人感兴趣却没有什么价值，然而今非昔比！很多女性现在已经走 
上管理岗位，而且在未来的几年里还会有更多的女性进人管理层^例如，在美 
国， 20 (M 年，妇女担任管理者、专家等相关职位的比例为 50. 3%, 与 2002 年 
和 2003 年的 50. 5%相比有所下降 J 72] 其他几个国家女性管理者和行政工作者 
的比例 如下： 澳大利亚 （36%〉、 巴西 （24%)、 加拿大 （35%)、 德国 
(36%)、 日本 （10%)、 菲律宾 （58%)、 波兰 （34%)、 南非 （27%)、 瑞典 
(30%)、 英国 （33%) •⑽对领导及性别之间关系的误解会严重影响女性和男 
性的聘用、绩效评估、提升及其他人力资源决策。例如，有证据表明，人们认 
为“出色的”管理者仍然以男性为主. 

在继续谈论这个议题之前，我们要 注意： 这个议题是颇具争议性的。如果 
女性与男性的成格不同，是否意味着某一种处于劣势？另外，如果二者之间存 
在差异，那么以性别来标识领导风格是否助长了刻板印象的形成？这些都是我 
们无法回避的问题，我们会简要地做一些讨论 B 

近年来在性别与领导风格方面进行了大置 研究， 总的结论是，男性与女性 
确实采用不同的领导风格。具体而言，女性更倾向于采用民主型或参与型风 
格.女性更乐于鼓励参与，共享权力与信息，并致力于提高下厲的自我价值。 
她们通过包容而进行领导，并依赖她们的领袖魅力、专业知识、接触和人际交 
往技能来影响他人 • 女性倾向于运用变革型领导方式，通过将员工的自身利益 
转化为组织目标而激励 他人. 男性则更乐于使用指示型、命令加控制型的领导 
风格 • 他们以工作岗位所陚予的正式职权作为影响 基础， 男性使用交易型领导 
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方式，通过奖励优异工作和惩罚不良业绩而进行领竽 

有关上述发现还有一个十分有趣的补充说明 t 当女性在男件掌脊的工作 
中时，女性领导者更为民主的倾向减 弱了。 显然，此时群体规范和男性角色 
的刻板印象影响到女性，使她们采用更为专制的风格行动* [7|] 

另一个要考虑的问题是，人们如何看待工作场所中的男性和女性领导者。 
最近美国的一项研究使这个议题更加清楚了。 [77: 研究 的一个主要发现是，男性 
认为女性解决问题的能力稍逊一筹，而解决问题的能力是有效领导的一个特 
质.另一个发现是，男性和女性都认为女性更擅长“照顾”行为，男性更擅长 
“掌控”行为。建立在性别基础上的模式化给组织及其领导者带来了挑战。组 
织需要各层级的有效的领导者，但是组织也应当确保这些模式化的观念不会限 
制领导者的人选。 [78] 例如，施乐公司的承诺是，他们所要寻找的是有效的领导 
者，而不管是男性还是女性。 [7#] 施乐是《财富》500强中 CEO 为女性 （Arme 
Mulcahy ) 的9家公司之一，公司中女性担任了将近三分之一的管理丁.作 B 

尽管在男性与女性的不同领导风格上看到了一些有趣的现象，但一个更重 
要的问 题是： 它们是否在有效性上存在差异？虽然一些研究表明男性与女性作 
为领导者时效果相当 [80] ，但越来越多的综合性管理研究表明，女性领导者在 
很多测量指标上被同事、下属、上司评估的分数髙于她们的男性对手（见图表 
17—11)。％为什么？ 一种可能的解 释是： 在今天的组织中，灵活性、团队工 
作、互帮互助、信任、信息共享的特点迅速地取代了偃化的结构、竞争的个人 
主义、控制和保密这些特点，在这些工作场所中，有效的管理者应当更多地采 
取社会和人际的行为。最好的管理者认真龄听下厲的意见，充分激励和支持他 
们的 下属. 他们实行鼓励和影响而不是控制。女性在这些方面似乎比男性更为 
出色 


女性经邐在_麄方面做得 更好： 

计分卡 

五项研究均不是为了发现性别差异而进行的，它们是在计算和分析绩效评估分数时俱然发 
现了这些结果》 

男性 女性 

技能号表明在某项研究中.该组得分更髙） 

. / 

培养沟通 〆 ///* 

离®量完成工作 

战略― ... 〆〆 •-•… W - . 

通以•寧 .與 . « 

. :•二二 

* 在一项研究中，女性和男性在这几项上的得分没有统计差异。 

资料来源： Ha^berg Consulting Group, Manji^nnent Research Croup, Lawrence A. P0»£L Personnel 
Decisions lnlemstiooii] Inc^ Advanced Teamwore Inc. 

图表 17 — 11 女性管理者在哪些方面做得更好 

资料来源： R- Sharpe, “As Leaders. Women Rule，” BusirussWeek, November 20, 2000. p. 75. 


在以变化为特点的当代全球环境中，尽管在成功领导者所必备的领导技能 
方面，女性得到的评分更高，但我们切不可像早期领导研究那样.再度落入 
“试图寻找所有情境都适用的最佳领导风格”的陷阱.我们知道，没有一种风格 
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可以放之四海而皆准，何种风格有效还取决于情轆因素 • 因此 • 即使男性与女 
性在领导风格上存在差异，我们也不应凭空假定某种风格总比另一种风格优越。 

□ 名人领导的没落 

民意测验显示，只有16%的美国人相信他们公司的管理者 • 而且，不想 
成为 CEO 的高层管理者的数量一年之内翮了一番，从26%上升至54% •⑽企 
业领导者似乎失去了往日的光彩。公司领导者什么时候从有愿景的、超凡脱俗 

的、像摇滚明星那样受欢迎的英雄成了遭人排挤的可 怜虫？ 这到底是怎么 
回事？ 

显然，促进这个观念转变的一个因素是，全球营利性及非营利性组织的道 
德和财务丑闻接二连三地被公开。另一个因索是围绕管理人员的薪酬所发生的 
争论。当公众听说 CEO 的平均工资是工人平均工资的 531 倍时 • 当你想想看， 
如果最低工资从1990年以来按照管理人员工资的增长速度增长的话，那就是 
每小时 21. 41美元而不是现在的每小时 5 . 15 美元，毫无疑问，这会引起公众 

的愤怒。⑽如果公司绩效实际上下降了，而管理人员还是获得了巨额的工资或 
报酬，则会进一步加深公众的怨恨 • 

从许多方面来说，傲慢、贪梦和欺骗造成了名人领导的没落。不过，也许 
一开始就不应该把公司领导者奉为名人或超级英雄他们不可能解决所有的 
问题，也不可能仅仅靠他们自己的力董经营整个企业 • “救世主 CEO ” 能单枪 
匹马扩大并发展企业的神话只不过是建立在其有远见并有能力激励他人实现目 
标的基础之上的神话，这就使 CE ◦的身价值上亿 美元。 虽然名人领导可能是不 
切实际的，但这并不意味着 CEO 不重要，相反，应当改变组织领导的作用。 

董亊会应当更实事求是地对待 CEO 实质性的工作和适度的 工资。 而 c ^ o 们 
也应当踏踏实实地做回自己领导者的本分应该怎么做呢？以下是一些 建议： 

1. 为员工提供一个工作的理由。帮助他们激发对工作的热情，做出对同 
亊的承诺和建立对组织顾客的责任感。 

2. 忠于组织的员工❶例如，西南航空公司会做任何所需的事情来避免解 
雇员工，因为他们真的认为员工是公司成功的关键。忠诚是双方面的。当员工 
感觉到组织忠于他们的时候，他们会更努力地工作，更具有生产率，给顾客提 
供更好的 建议。 如果出现了财务问题， CEO 应当表现出对员工的 重视。 首先， 
他们会缩减自己和高层管理者的工资，而不会裁员。 

3. 花时间与组织中做实质性工作的员工共处，如市区装货码头的工人， 
收款台或进行电话销售的员工^这些员工对任何组织的成功都是至关重要的。 

4. 最后，更坦率地说明什么样的商业行为是可接受的和适当的 • 以及应 
当如何处理不可接受的行为。当发现差错时 • CEO 应当果断地采取强有力的 
措施。例如，当百特国际有限公司的前任 CEO 哈维•卡雷默 （Harvey Krae _ 
mer ) 发现公司最近兼并的一家公司所生产的透析过滤器与病人的死亡有直接 
关系时，他采取了一些措施。“他承担起这个问题的责任，并为此公开道歉。 
他要求他的团队确保类似亊件不会再次发生❶他划拨 1.89 亿美元为公司购买 
书籍，并向董亊会建议减少他奖金的40%以承担这个问题的责任。” ㈣ 今天的 
CEO 应当表现出坦率、诚实和有责任心等品质。 
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□ 领导的瞽代 


onSa 


o 


在此我们可以断定：认为领导风格在任何情境下都有效的看法并不正确* 
领导并不总是重要的！研究资料表明：在一些悄境下，领导者的行为表现是无 
关紧要的。一些个体的、工作的、组织的变愤可以作为“领导替代物”，取代 
领导者的影响 

首先，一些下属特点，诸如经验、培训、专业取向、独立需要，会抑制领 
导的效果。基于这些特点，员工在 T 作中并不需要获得领导者的支持，也不需 
要领导者为他们明确任务的结构、降低任务的模糊性。同样，一些工作特点， 
诸如明确性、规范化，或当该任务本身可以满足个体需要时，也大大降低了员 
工对领导变量的需求，最后，一些组织特点 • 诸如明确正式的目标、严格的规 
章制度与程序、高内聚力的工作群体，也可以取代正式的领导活动。 




v 当你与各种各样的组织打交道时，注意这些组织领导者所使用的不同的 
风格。 

v 想想你认为有效的领导者，试着找出决定他们的有效性的因素。 
v 如果有机会，学习领导开发的课程。 
v 练习建立你与他人之间的信任关系。 

v 阅读关于伟大领导者（不仅仅是商业领 导者〉 和领导开发主题的书籍《 


管理者对“管理者困境”的回应 

雷 切尔 * 玛拉 • 多伊尔 （Rachel Mara Doyle) 

Glamour Gals Foundation 总裁兼创 建者， Commack • 纽约州 

朱迪能与员工打成_片并听取他们的意见，这太棒了#但是，随着公司的持缞增长， 
她会发现有必要成为一名积极的沟通者 • 由于员工遍及全球，如果没有逬行清楚的说明， 
我们的重点和方向就会受到削弱.朱迪应当创建员工在具有创造性的讨论中所应遵循的价 
值观戒信条，这些倌患也可以通过备忘录和全球网络电话会议进行传递0网络电话会议的 
重要性在于它使朱迪能直接与千里之外的员工进行对话。肴到朱迪在屏幕上与他们讲话， 
他们感觉自己也是其愿景的一部分*她的员工能自信地在朱迪给予他们的框架和重点内为 
实现 MTV 整体的“具有大胆创新和实验精神的娱乐活动”的愿景而努力。 


■ 思考颺 


1. 对你来说可以使用哪些权力类型？你最常使用的是哪一种？为什么？ 

2. 在现实生活中管理者是否最常使用权变观点来增强领导的有效性？请 
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论述。 


3. 如果你问别人为什么某人是一名领导者，他们「《了能会从这个人的能力、 
坚持性、自信、激发人们追求共同的愿景目标等方面来描述这个人。这些描述 
符合本章中的哪些领导概念？ 

4. —个全职的大学生可以从亊哪些学校活动，让别人感到他是一名具有 
领袖魅力的领导者？在从事这些活动时，学生们具体可以怎样做，从而更容易 
被视为领袖魅力型领导者？ 

5 - 你认为信任是来自个体的人格特点，还是来自具体的情境？请论述 • 

6. 如果领导者过多地关注在形式上像一个领导者而不注重实质，这是不 
是一个道德问题？讨论一下， 

7. 研究领导的专家举出如下几个领导者失败的原因：骄傲自大、冷漠、 
偏执、冲动、人际交往意识淡薄、过于追求完美、浮躁、好与人争论和过于谨 
惧等等 • 为什么你认为这些因索可能会导致领导的失败呢？领导可以做什么事 
情以避免这些因素？ 

□ 案例应用 

激进的领导 

里卡多 • 塞姆勒 （Ricardo Semler ) 是巴西圣保罗 Semco Group 的 CEO , 
许多人认为他是一个激进主义者。他绝不是多数人所期望的那种掌管数百万美 
元资产的企业领导者。为什么？因为里卡多•塞姆勒打破了领导和管理的所有 
传统“规则”。他是彻底地采取不干预态度的领导者，在公司总部甚至没有办 
公室。作为参与式管理主要的支_持者和精力最充沛的布道者，里卡多 • 塞姆勒 

说他的人生哲学很 简单： 像对待成年人那样对待他人，他们也会像成年人那样 
作出反应。 

参与式管理的基础是，“放手让员工充分利用自己的创造力和才智，让他 
们制定出与工作相关的重要决策，当然也包括对他们老板的甄选^这样，组织 
就会繁荣发展 ”• 而且按照里卡多 • 塞姆勒的说法，他的方法不但有用，而且 
很有用。但是，它如何在现实中起作用？ 

里卡多•塞姆勒一点都不像是组织中的管理者 B 他没有组织的蓝图，没有 
长期的计划，没有公司价值观的陈述和着装的标准，也没有书面的规章制度和 
政策的手册。公司的3 000名员工可以决定自己的工作时间和薪酬 水平。 下属可 
以决定谁是他们的上级，他们也可以考察上级的表现 B 员工35能决定公司的领导及 
大多数新的战略活动 • 每个人都有一票表决权，当然，也包括里 卡多. 塞 姆勒。 

公司在圣保罗以外的一家工厂中，没有管理者告诉员工要做什么。每— 
天，员工都可以决定“是运转磨床还是开动叉车，这取决于需要做的工 作”。 
负责企业生产的内托 （Joao Vendramin Neto ) 说，“工人淸楚组织的目标，他 
们会利用常识来决定他们自己应当做什么以达到这些 目标” # 

为什么里卡多 • 塞姆勒觉得他激进领导的风格是必要的且一定可以发挥作 
用呢？里卡多•塞姆勒实行如此偏激的自我控制并非是出于利他的、别有用心 
的目的 • 相反 • 他觉得这是使组织在动荡时期具备足够的灵活性和适应能力以 
获得繁荣发展的唯一方法，他也坚信，这个方法能使企业在巴西动荡的政治和 
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经济环境中生存下去 • 尽管这个国家的政治和经济从一个 ® 端走向 r 另一个极 
端，而且数不淸的银行和公司都倒闭了，但是，该企业生存 r 下来，而 i ：, 不 
仅生存了下来，还获得了成功。里卡多•塞姆勒说：“如果你査看本企业的数 
据，你会看到，我们持续14年保持了 27. 5%的年增长率。”而里卡多 • 寒姆 
勒将此归功于公司的灵活性，还有最重要的是员工的灵活性。 

[讨论 问题] 

1. 描述里卡多 • 塞姆勒的领导风格。你认为他这种风格可能存在什么样 
的优点和缺点？ 

2. 这种激进的“采取不干预态度”的领导者可能会面临什么样的挑战？ 
如何应对这些挑战？ 

3. 在这样的组织中，如何识别未来的领导者？领导培训对于这样的组织 
重要吗？讨论一下， 

4. 从里卡多•塞姆勒的领导方法中，其他企业能学到什么？ 

资料来源 ： L M* Fisher ， 44 Ricardo Semlcr Won’t Take Control，” Strategy Winter 

2005 ， pp. 78-88 1 R. Semler ， The Severn Day Weekend ： Changing the Way Work Works ( New York ： 
Penguin Group, 2004) * A* J. Vogl. “The Anti-CEO*" Across the Board • May/June 2004 • pp, 30-36 ； 
G . Colvint M The Ami~Conlrol Freak,” Fortune 9 November 26. 2001« p. 22 1 and R. Semler, M Managing 
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■ 控制的基础 
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_ 什么是控制 
_ 控制为何重要 
■控制过程 
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騮监控组织绩效的工具 
_当前的控制问題 
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s > 要点槪览 

什么是控制？控制为何重要？ 

• 定义控制 

• 比较设计控制系统的三种方法 
• 详述控制为何重要的原因 
• 解释计划与控制之间的联系 

控制过程 

• 描述控制过程的三个步骤 
• 解释为什么衡贵什么比如何衡摄更重要 
參解释控制过程中管理者可以采取的三种行动方案 
监控组织绩效 
• 定义组织绩效 

• 描述衡量组织绩效最常用的方法 
监控组织绩效的工具 
• 比较前馈控制、同期控制和反馈控制 
• 解释管理者可以使用的财务控制和信息控制类型 
• 描述如何在控制中运用平衡计分卡和标杆比较 
当前的控制问题 

• 描述管理者可能会如何针对文化差异调整控制 
• 详述管理者面临的 T 作场所问题及他们如何处理这些问题 
• 解释为什么控制对于客户交互管理是重要的 
• 解释什么是公司治理以及它如何变化 


管理者困境 

航空旅行迅速发展的背后，是一家力图确保国内空中交通更安全和更有效率地运行的 
组织 • 1958年，国会创建了美国联邦航空局 （ FAA ), 要求其“监督空中安全’检査飞机 
和援助 机场' 但是，联邦航空局最大的职责还是在于“运行空中交通管制系统”，这个全 
国性的网络包括导航设备、计算机和36 000名员工，这些员工每天指导着34 000架承栽 
着220万乘客的飞机从 I 个机场到达另一个机场，联邦航空局的首席运营官拉塞尔 • G •丘 
(Russell G . Chew ) 负责确保所有这一切都有效率和有效果地发生，⑴ 

丘来自美国航空公司，在那里他管理着公司的系统运营控制 中心。 2003年，他非自 
愿地加入了联邦航空局。尽管那时是不自愿的，但是，他受到了公共服务意识的激发，认 
为他有责任解决这个机构的问题，因为不这么做就意味着他的公司和其他航空公司可能没 
有美好的未来。 

尽管为一个试图在具有挑战性的行业中获利的努力奋斗的组织（一家航空公司）工作 
本身就像是一项艰巨的任务，伹是不久，丘将面临其职业生涯中最困难的工作，即将“商 
-业准则和规章制度”运用到一个为超额成本和过时技术所困扰的混乱的公司中.首先，他 
开展了 “所有公司都普遍开展的活 动”， 如制 作第一 份设备清单，撤销十多个中层管理职 
位，此外，丘还掌握了有关飞机延误、取消及其原因的信患。而联邦航空局从未搜集或利 
用过这些数据来帮助制定决策.现在 • 当恶劣的天气导致在机场的长时间滞留时，通过利 
用以上信患，飞往这些机场的飞机被留在当地机场以缓解受影响地区的压力 • 
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由于想持续对成本实行控制 • 丘面临着来自国会、国际空管人禺协会今取府机构的官 
僚主义意识的挑战，但是，他不会退却。如果你处于丘的位置，你他可能会使请 >f 
么经营控制工具来持续改进他所在机构的绩效？ 

你该怎么做？ 


拉塞尔的情形说明了控制对管理者的重 要性。 即使在像联邦航空局这样 
的非营利性组织中，管理者也想达成高缋效水平，他们可以通过搜寻能在绩 
效改进中使用的最好的控制工具来实现其目标 • 恰当的控制能够帮助管理者 
寻找具体的绩效差距和需改进的领域，更好地控制这些领域正在进行的工 
作。不管计划、组织和领导过程多么周全，没有恰当的控制系统，决策仍然 
可能无法得到有效的 实施。 这一章描述了控制及如何创建一个精心设计的组织 
控制系统。 


_什么是控制 


丹佛铸币局的一名印刷 T 人发现了一台印刷机压制的威斯康星州25分 
币上的一个错误，即一片叶子额外高或额外低 # 他停止了机器的运转，出去 
吃饭。当他回来时.他看到机器在运转就想当然地认为有人更换了机器的模 
具.但是，经过常规检査后，机器操作员发现模具并未更换，这台出了差错 
的机器大概运转了一个多小时，导致上千枚有缺陷的25分币与无缺陷的掺 
杂在一起。50 000枚有缺陷的硬币进入了流通领域 • 引发了硬币收集者的购 
买狂潮。在航空工业中，全国“处理不当的行李（包括丢失的、延误的和被 
偷走 的〉” 的数量一年之内上升了 23%*这给航空公司造成的损失大概是每 
年20亿美元，也使乘客相当沮丧和恼火。那些质疑自己分数的参加考试的 
人发现了 “皮尔森教育测量”在审阅试卷并为其评分方面的错误。一位大学 
人学资格处主任说：“这件亊情的真实情况是他们不但在审阅和评分中出现 
了差错，而且他们似乎没有可靠的措施能直接或间接提醒他们错误的存在<» 
但是，从质疑分数的考试参加者那里获悉信息而认定系统出现了问题是不合 
适的对大概4 400名学生而言，这些差错可能会影响他们的大学入学资 
格的结果。在美国航空公司，为公司员工创建的内部网站只短暂地向公众开 
放，上面的信息都是公司不想公之于 众的。 网站上描述了自从美国在2005 
年11月严格控制允许携带的额外行李以来，收人增加了 多少。 致机场地面 
后勤人员的公司刊印的业务通 讯说： “2005年12月份，我们从超重过大的、 
额外的行李中收取了 26. 4万美元的费用，比上年同期增长了 7%。”业务通 
讯把这些费用称为成功的“重要因 素”， 并以“钱儿响叮当” 结束。 美国的 
一位发言人把这个公开的网站称为对公司安全的“监 督”， 并表示巳经采取 
措施对其进行修复。 [ * ] 你是否已经开始明白为什么控制是一个如此重要的管 
理职能了？ 

什么是控制 （ comrolling )? 控制是对工作情况进行监督、对比并纠正的 
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过程。所有的管理者都应当承担控制的职责，即俠他的部 fj 择穴全按照 i 十划行 
动的 • 管理者在对已经完成的工作与计划所应达_的标准进行比较之前,并不 
知道他的部门的工作是否进行得正常—个有效的控制系统可以保证各项行 
动完成的方向是朝着达到组织的目标*确定控制系统有效性的准则就是看它在 
帮助员工和管理者达成目标时做得如何 , w 


理想情况下，每一个组织都希望髙效率且有效地实现其目标。然而这是否 
意味着组织中使用的控制系统都是相同的？可能并非如此。图表18 — 1描述了 

三种不同的控制系统通过三个不同的组织-三菱公司、 BP 阿莫科公司和 

SAS 软件研究所，我们来看看如何使用这些系统。 


1 1? 制类型 

特征 

市场 

使用外在市场机制.如价格竞争和相对市场份额，在系统中建立使用标 
准.适用于产品或服务非常明确或确定，及市场竞争激烈的公司， 

官僚 

强调组织的权威。依靠亨理及等级森严的制度 • 如 规章、 制度、过程、政 
策、行为规范、良好的土作描述和预算等来保证员工举止适当并且符合行 


为标准。 

小集团 

依靠共同的价值观、规范、传统、仪式、信念及其他组织文化方面的东西 
来调节员工的行为 • 适用于团体合作频繁且技术变化剧烈的 公司. 

图表18 — 1三种控制系统的特征 


市场控制 （market control) 是一种强调使用外在市场机制 • 如价格竞争 
和相对市场份额，在系统中建立使用标准来达到控制的方法 • 在这种情况下， 
公司的部门常常调整为利润中心，评价的标准是各自对公司利润贡献的百分 
比 8 例如，在三菱公司，各个部门（消费产品、工业产品、工业设备及部件） 
依据其产生的利润来进行评价。 

另一■种方法是官僚控制 （bureaucratic control ) ,它强调组织的权威，依 
靠管理规章、制度、过程及政策。 BP 阿莫科公司的各个部门享有相当大的自 
由来做它们认为合适的亊，在公司的指导下严格按照预算执行。 

在小集团控制 （clan control ) 下，员工的行为靠共同的价值观、规范、 
传统、仪式、信念及其他组织文化方面的东西来调节。官僚控制是基于森严的 
等级 制度， 而小集团控制依靠个体和群体（或小集团）来辨别适当的和期望的 
行为及其衡虽 方法。例如， 在 SAS 研究所中，个人对于预期的适当的行为及 

行为准则具有良好的意识。组织文化-通过共同的价值观、规范及关于公司 

缔造者的故事-传达给员工个人“这里什么是可接受的”及“什么是不可接 

受的” • SAS 的员 I ：不是依赖上述管理控制，而是靠小集团的文化进行指导和 
控制。 

事实上，许多组织并不是单纯依靠上述三种方法中的一种来设计—个合适 
的控制系统。取而代之的是选择强调官僚或小集团控制，并辅之以市场控制方 

法。设计一个合适的控制系统的关键是帮助组织员工高效率且有效地达到它的 
目标 0 
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管理者坦言 

特徳 • V • 谢弗 （Ted V . Schaefer ) 

普华永道会计师事务所合伙人，丹佛市 • 科罗拉多州 

描述你的工作 

我是普华永道会计师事务所丹佛办事处的一名合伙人，在 SPA 小组工作^我为顾客 
提供内部控制和流程改进的服务。 

为什么控制对你的组织是霊要的？ 

控制对普华永道提供的审计、税务和咨询脤务的质董至关 重要。 我们有专门的内部监 
管控制机制，以确保目标的达成 • 针对頋客服务、人力资源、职业发展、客户独立性、行 
为准则和规章制度.控制可以为员工提供一个可遵循的清晰详细的计划.我们的行业建立 
在能使员工有序地完成工作的控制基础之上* 

你认为当今对管理者而言特别重要的控制问題是什么？ 

长期的商业丑闻会妨碍强有力的内部控制 • 通过颁布《萨班斯-奥克斯利法案》，政府 
在管理内部控制方面向前迈出了 一大步 • 《萨班 斯-奥克斯利法案》要求公开招股公司必须 
实行接受外部审计的有效的内部控制结构 • 尽管 《萨班 斯-奥克斯利法案》不是法侓，但 
是由于种种原因，内部控制是应当要履行的 职责。 控制使公司遵守法律法规，管理财务和 
运营活动， 最 终达成组织的目标，控制也提供了一个有序的环境，这样，管理层就有更多 
的时间关注战略问题。控制不力的企业在不断地丧失热情，并无法从事更重要的活动，公 
司应当对控制进行调整以与组织目标相匹配，并确保它们能带来成本效益。 

你认为有效的管理者需要具备什么技能？ 

在快节奏的商业环境中，为了保持自身的优势，管理者应当活到老学到老。像沟通、 
创造力、激励员工的能力等软技能对成功而官同样重要 • 知道员工什么时候需要帮助•什 
么时候会偏离正常的轨道，这对管理人员而言是一个必不可少的技能 • 还有一点比较重 
要，就是作为一名优秀的指导老师为员工提供职业发展的机会，这祥，他们能在其职业生 
涯中得到持续的发展，不断进步。 


控制为何重要 


为什么控制如此重要？尽管计划可以制定出来，组织结构可以调整得使达 
到目标非常有效，员工的积极性也可以有效地领导调动起来，但是这仍然不能 
保证所有的行动都按计划执行，不能保证管理者和员工追求的目标一定能达 
到，因此控制是重要的，因为它是管理职能环节中最后的一环.这是管理者知 
晓组织目标是否实现及没有实现的原因的唯一办法，控制作用的价值体现在三 
个具体的 方面： 计划、向员工授权、保护工作场所. 

在第7章中我们讨论过目标是计划的基础，目标能为管理者和员工指明特 
定的方向 B 但是仅仅能够说明目标或者被动地接受目标并不能保证有必要的行 
动来实现目标。好的计划常常偏离预计的轨道.有效的管理者应该始终督促他 
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人应该采取的行动事实上已经在进行，保证他人应该达到的 H 标亊实上 q 经达 
到。事实上，管理是一个持续的过程，作为管理过 程的射 后一个步骤，控制活 
动提供了回到计划的关键联系（见图表18— 2), 如果管理者不采取控制，他 
们就根本不知道他们是否正朝着目标和计划前进，也不知道未来该采取什么 
行动《> 



图表18—2计划一控制链 


控制之所以重要的另一个原因是管理者需要向员工授权。许多管理者不愿 
意向员工授权，其中主要原因是害怕下属如果犯错误而由他来承担，因而许多 
管理者试图靠自己做事来避免向员工授权。但是，一个有效的控制系统可以提 
供信息并反馈员工的工作表现，这也减少了一些潜在的问题. 

管理者需进行控制的最后一个原因是他们要保护组织及其资产在当前 
的环境中，自然灾害、财务丑闻、工作场所的暴力、供应链的中断、违反安全 
措施，甚至是可能的恐怖袭击，都会加大组织面临的威胁。管理者应当进行恰 
当的计划活动，保护组织的员工、设备、数据和基础设施。许多组织在灾难 
(像 “9, 11”恐怖袭击和卡特里纳飓风）后发现，进行全面的控制和实行支持 
性的计划有助于减少灾难给商业的持续运作带来的影响 # 


控制过程 





当玛金 • 富恩特斯 (Maggine Fuentes) 成为俄亥俄州 Core Systems 人力 
资源部的经理时，她知道，她应当最优先考虑的事情是减少员工的伤亡，因为 
员工的伤亡在行业平均水平之上，突破了最高限额，公司伤亡的频繁发生及其 
严重程度不仅影响了员工的士气，而且会导致无效的工作，并影响利润 。⑺玛 
金应当借助控制过程等系统方法来扭转这个局面。 

控制过程 （control process ) 可以划分为三个步骤： （1) 衡置实际绩效; 
(2) 将实际绩效与标准进行比较 f (3〉采取管理行动来纠正偏差或不足（见图 




组织 


子 5 制 


计划 


籌的略划 

目目故计 


雜 ㈣ 脱 f 
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表 18— 控制过程假定行动的标准已经存在这些标准是在〖卜划过程中产 
生的特定目标，可以根据这些目标对实际行动进行衡 mj 


第三步 


图表 18—3 控制过程 



实际行为与标准 
进行比较 


第二步 


□ 衡置 

为了确定实际工作绩效究竟如何，管理者酋先需要收集必要的信息。然后 
可以开始控制的第一步，即衡埴。在进行衡量之前，应该考虑如何衡摄和衡最 
什么6 

如何衡量四种信息常常被管理者用来衡量实际工作绩效，它们分 别是： 
个人的观察、统计报告、口头汇报和书面报告。图表18—4总结了每一种信息 
的优点和 缺点。 对于大多数管理者来说，综合使用这几种方法可以增加信息的 
来源和获得可靠的信息。 



优点 


个人的观察 

• 获得第一手资料 

• 受个人偏见的影响 


• 信息没有过滤 

• 浪费时间 

- 

• 工作活动的范围集中 

• 贸然闯人的嫌疑 

统计报告 

• 易于直观化 

• 提供的信息有限 


• 有效地显示数据之间的关系 

• 忽略了主观方面的因素 

口头汇报 

• 获得信息的快捷方式 

• 信息被过滤了 


• 可以获得口头和非口头的反馈 

• 信息不能存档 

书面报告 

• 全面 

癱 rpTf 

• 需要更多的准备时间 


• 易于存档和査找 



图表 18-4 测置工作绩效的倌息的一般来源 


衡置什么在控制过程中我们衡最什么是比如何衡量更重要的一个问题 9 
为什么？错误地选择了标准，将会导致严重的不良后果。此外，我们衡最什么 
将会在很大程度上决定组织中的员工追求什么•[*」管理者可能会使用什么控制 
标准？ 
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可接受下限 


"『接受上限 


可接受的 
偏差范围 


t+1 1+2 x+3 

期限⑴ 


/+4 


1+5 


围表18—5确定可接受的偏差范围 

克里斯 • 坦纳 （Chris Tanner ) 是一个东部销售经理，其所 在企业 East 
em States 是美国东部沿海几个州的进口啤酒分 售商。 克里斯在每月的第一周 
准备一份上月按品牌分类的销售情况表。图表 18— 6中显示了 7月份的定额标 
准和实际销售数值 （以百 箱为单 位八 
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有一些控制标准是在任何管理环境中都可运州的. 比如， 根据定义所有的 
管理者都是指导他人行动的，因此像员工的满意稃度或营业额，以及出勛申等 
标准是可以衡最的_许多管理者通常都有他职权范围内的费用预算，因此将支 
出费用控制在预算之内是一种常用的衡 M 手段。但是，不管什么标准，都必须 
承认管理者工作的多样性。例如，一个纸簿制造业的生产经理可以用每日的纸 
簿产量、单位工时的纸簿产 M 、 纸簿废品率，或顾客退货的百分比等进行衡 
最。 然而一个政府管理部门的负责人则可用每天起草的文件页数、每小时处理 
的客户请求数量，或处理文书工作的平均时间等来衡量。销售部门的经理常常 
可用市场占有率、每笔销售的销售额、每位销售人员拜访的顾客数、每次媒介 
广告影响的顾客数等来进行衡量。 

许多工作或活动是可以用确定的或可度 a 的措辞来表 达的. 当一种 衡埴成 
绩的指标不能用定最方式表达时，管理者应该寻求一种主观衡鼠方法。当然， 
主观方法具有很大的局限性，但这总比什么标准都没有要好，比没有控制机制 
要好 • 以难以度量为借口来避免对重要活动进行衡最是不可取的。 

□ 比较 

比较步骤用来确定实际工作成绩与标准之间的偏差。在所有活动中，偏差 
是在所难免的。因此确定可以接受的偏差范围 （range of variation ) (见图表 
18— 5) 是非常重要的 a 如果偏差显著地超出这个范围，就应该引起管理者的 
注意。在比较 阶段， 管理者应该特别注意偏差的大小和方向。下面的例子可以 
清楚地说明这个问题 a 




准 

标 


绩效测设 
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品牌 




Heineken 

1 075 

913 

Molson 

630 

> » 'jt. i\ w .i 

634 

Irish Amber 

800 

912 

Victoria Bitter 

620 

622 

Labatt*s 

540 

672 

Corona 

160 

140 

Amstel Light 

225 

220 

Dos Equis 

80 

65 

Tecate 

170 

286 

总箱数 

4 300 

4 464 


图表 18—6 Eastern States 7 月份销售数据 


( 1 ^)' 

4 

112 

2 

132 

( 20 ) 

(5) 

(15) 

116 

164 


7月的销售情况应该引起克里斯的注意吗？总销售董比原定目标要稍高一 
点，但这能说明没有显著的偏差吗？尽管整体的表现总的说来还不错，但有些 
品牌的情况还是值得销售经理的注意，然而值得注意的具体数董依赖于克里斯 
所认为的“显著”程度。究竞有多大的偏差才会使克里斯采取纠正的行动呢？ 

有几个品牌上的偏差很小，毫无疑问，这些是不值得特别注意的。这些品 
牌包括 Molson , Victoria Bitter 和 Amstel Light 。 另一方面 ， Corona 和 Dos 
Equis 的销售不足是否显著？这是克里斯本人应该作出的判断。 Heineken 的销 
售比克里斯预定的目标少15%,这是一个显著的偏差并且值得注意。克里斯 
必须找出 原因. 在此例中，克里斯认为销售的不足是由于国内制造商 Anheuser 
Busch 和 SABMiller 的广告攻势和促销活动造成的。由于 Heineken 是头号进口 
产品，所以在国内产品的促销打击下是最容易受到侵害的。如果 Heineken 销 
量的下降不是短暂性的（如下个月还会再发生），克里斯就应该减少这种啤酒 
的库存。 

过低估计销售 M 引起的后果与过髙估计是同样有害的.比如， Tecate 啤 
酒在7月份出人意料地受欢迎（上升68%)，这只是某个月的偏差还是这个品 
牌越来越受消费者青睐？如果这个品牌越来越受人欢迎，克里斯将会订更多的 
产品，从而不冒缺货和损失顾客的风险。当然，克里斯需要仔细分析信息来作 
出决策。我们的 Eastern States 销售啤酒的例子说明，过高或过低的偏差都应 
引起管理人员的注意。 


□ 采取管理行动 


控制过程的第三个或最后一个步骤就是采取管理行动，管理者应该在下列 
三种行动方案中进行选择：什么也不做：改进实际工作：修订标准，显然什么 
都不做很容易理解，所以让我们着重讨论后两种行动。 

改进实际工作如果偏差是由于工作的不足而产生的，管理者就应该采取 
纠正行动。这种纠正行动的具体方式包括管理策略、组织 结构、 薪酬政策或培 
训计划上的调整，也可以是重新分配员工的 I 作，或解雇员工 • 
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管理者在采取纠正行动之前，首先要决定_采取直接糾正行动 ( imme ¬ 
diate corrective action ) 还是彻底纠正行动 （ baAc ^ brr^cti 為 ^ don ) 。 所谓直 
接纠正行动是指立即将出现问题的工作矫正到正确的轨道上：而彻底纠正行动 
则首先要弄清工作中的偏差是如何产生的，为什么会产生，然后再从产生偏差 
的地方开始进行纠正行动 • 许多管理者常常以没有时间为借口而不采取彻底纠 
正行动，并因此而满足于不断的救火式的直接纠正行动。然而事实证明作为一 
个有效的管理者，对偏差进行认真的分析，并花一些时间永久性地纠正实际工 
作表现与标准之间的偏差是非常有益的。 

现在回到我们的 Eastern States 的例子中，克里斯可能对 Heineken 啤酒 
销售中的负偏差采取直接纠正行动，他可能与公司的零售商取得联系，要他们 
立即将 Heineken 啤酒的价格下调5%.然而，如果要采取彻底纠正行动，克 
里斯则需要进行更深入的分析。克里斯对销售世的偏差是如何产生的及为什么 
产生进行评价后，他可能对这个品牌的啤酒实施增强促销 努力， 提高广告预 
算，或者减少从生产商的订货等行动。最终他选择哪种行动将取决于对不同品 
牌潜在利润的评估。 

修订标准工作中的偏差也有可能来自不现实的标准，也就是说指标订 
得太髙或太低。在这种情况下，是标准值得注意，而不是工作表现。在上述 
例子中，克里斯可能需要提高 Tecate 啤酒的销售标准以反映其受欢迎程度 

的提高。 

但是，在修订标准、降低标准之前，管理者应当更加谨慎 * 如果某个员 
工、团队或某个部门的实际工作与目标之间的差距非常大，对偏差的抱怨自然 
就会转到标准上。比如，学生常常抱怨是扣分过严才导致他们的低分，因此他 
们不愿承认是他们不够努力而争辩说打分标准太不合理。与此相似，销售人员 
将没有完成月度销售额归咎于不现实的定额标准。也许确实是因为定额太高才 
导致/工作中的显著偏差，并促使员工反对这个标准 • 但是应该记住，不论是 
普通雇员还是经理，当他们没有达到标准时，首先想到的是责备标准本身•如 
果你认为标准是现实的，你就应该坚持。向员工、团队或部门解释你的观点， 
并保证将来的工作是会得到改进的，然后采取一些必要的行动使期望变为现实。 

□ 管理决策小结 

图表18—7总结了控制过程中管理者的决策问题^标准来源于目标，但目 
标乂是在制定计划时得到的。这些目标反过来成为控制过程的基础，控制过程 
基本上是一个在衡量、比较和管理行动之间的连续流动过程，根据比较阶段的 
结果，管理者所采取的管理行动的决策可以是什么也不做、修订标准或改进实 
际 工作. 

■ 监控组织绩效___ 

成本效益，电话要打多长时间？挂掉电话后，客户的满意度有多髙？这些 
只不过是经理人员在竞争激烈的呼叫中心服务中所使用的重要的绩效指标中的 
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少数几个。为了制定优良的决策，呼叫中心的管理者需要这种信息来管理组织 
绩效。各行各业的管理者都要对组织绩效的管理负责 9 


□ 什么是组织缠效 

当你听到“绩效”这个词时，你会想到什么？ 一个当地社区的管弦乐队举 
行的夏季夜晚音乐会？ 一个在激烈的比赛中全力冲向终点的奥林匹克运动员？ 
一个西南航空公司在俄克拉何马州塔尔萨的代理商，尽可能迅速有效地使旅客 
登机，以达到公司的20分钟内的登机目标？培生出版公司的网页设计者建立的 
让教授和学生发现有价值信息的在线学习网页（如， R . QL . L . S )? 所有这些 
都是绩效 （ performance )， 绩效是一项活动的最终结果，不管是音乐会或比赛前 
数小时的强度训练，还是尽可能高效率和高效果地执行工作职责，绩效是从活 
动中得到的所有结果。 

管理者关心组织绩效 （organizational performance ) -所有组织中所有 

工作流程和活动的最终累积结果。它是一个复杂但重要的概念，管理者需要理 
解导致高组织绩效的因素，毕竞，他们并不想（或愿意）只获得一个普普通通 
的绩效，他们想让他们的组织、工作单位或工作群体获取髙水平的业绩。 

□ 组织缠效的衡置 

波士顿红袜棒球队 （Red Sox ) 的执行副总裁兼总经理西奥 • 爱泼斯坦 
(Theo Epstein ) 采用了一些与击球率、本垒打和打点等古老的标准不同的统 
计量来评估他的棒球队员的 表现。 这些新的绩效测 S 方法包括上垒率、平均一 
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个 打席的对手投球数、 全 垒打成功率、长打 上垒韦 w 同样.通过 K 1 这些统 i | 
最来预测未来的表现，爱泼斯坦可以识別 出大大小小的俱乐邡中冇 潜质的 明星 
运动员，然后以明星运动员薪酬的一小部分签卜他们.他的管理团队正在研究 
可以测量运动员防守技能的新的统^十置。爱泼斯坦 已经掌 握了对他的组织决策 
最为重要的绩效测童方法。 

N 爱泼斯坦一样，所有管理者都应当知道能为他们带来所需信息的组织绩 
效测量方法 • 使用最频繁的组织绩效的衡量标准包括组织生产率、组织有效性 
和产业中排名 B 

组织生产率生产率 ( productivity ) 是指商品和服务的总产出除以产生 
那些产出的总投入。组织尽力多产出，它们想用最少量的投入得到最大的产品 
和服务 产出。 当这些产品和服务销售出去后，产出可以用一个组织获得的销售 
额（销售价格 x 销售数 a ) 来测量。 

提高这个比率是一项管理工作。当然，最容易的方法就是提高产出的销售 
价格，但是当今激烈的市场竞争环境使得这个方法有风险.实际上，这可能会 
减少总的产出销售 3 唯一的提髙生产率的可行选择是降低这个比率的投人部 
分，即组织的费用。这样做意味着执行组织工作活动时更有效率。 

组织有效性在第1 章中， 我们定义了把目标的获取作为管理的效果。同 
样的解释可以适用于组织有效 性吗？ 是的，可以。组织有效性 (organizational 
effectiveness ) 是一个组织的目标有多合适以及那些目标的完成状况的衡童标 
准。它是一个被经理们采用的普通的衡量标准^ 

管理研究者还提出了其他的对组织有效性的描述指标。[1。例如，组织有效 
性的系统资源模型提出用组织利用环境获取稀少但有价值资源的能力来评价组 
织有效性。这个过程模型强调组织的转换过程和组织将投入转换成想要的产岀 
的好坏程度。最后，多重利益方模型需要用到几个不同的有效性衡拔指标，以 
反映组织利益方的不同标准 • 例如，消费者、拥护群体、供应商和安全分析 
家，每一个都有他们自己不同的对组织运行好坏的评价标准 • 虽然这些不同的 
模型每一个在评价组织有效性的某个方面都有优点，但是对管理者而言评价的 
底线是组织完成它的目标的好坏程度*这就是在战略设计、丁.作过程、工作活 
动和员 X 的协调工作方面指导管理决策的标准。 

产业和公司排名各种不同类型的产业和公司排名不计其数。图表 18—8 
列出一些流行的排名，可以用来衡激组织的绩效 • 每一列表的排名由特定的绩 
效衡量指标决定.例如，《财富》500强公司是根据财务结果评选出来的.评 
选指标 包括： 利润、收人回报、股东权益回报 | 1年、5年、10年的利润增 
长》每个员工收人、每一美元资产收人、每一美元权益收入。⑴ ] 《财 富》 最适 
合工作的100强公司是这样选出来的：根据随机挑选的数千名1：人对—份叫做 
“良好的工作地点信任指数”的调査问卷的回答；数千名公司的管理者填写的 
包括公司文化审核在内的材料，由良好工作场所研究所 设计； 以及美闰最大的 
薪酬与福利咨询公司翰威特设计的人力资源调査问祛 •(： ⑴《产业周刊》的最佳 
管理工厂由以下指标 决定： 组织所取得的成就以及组织在财务绩效、创新、领 
导、全球化、联盟与合作、员工福利与教育、社区参与等领域中所表现出来的 
优异管理技能/ ⑴ 美国消费者满意指数 （ ACSI ) 以产品质贵和为美国家庭消费 
者提供的服务来衡贵消费者满意度，并将结果和财务回报联系起来 / I 0 在图表 
18—8中其他排名形式的每一个都是根据组织进行排名时的具体绩效衡贵指标 
得出来的， 
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« 财宮》 (www. fortune, com) 

最适合 r 作的 loo 强公司 
(财 富》 l ooo 强 
« 财富 > 高组织绩效1 ooo 强 
全球500强 
美国最 受尊敬 的公司 
世界最 受尊敬 的公司 
美国最佳财富制造者 

I 商业周 刊》 (www. busines.sweek. com) 
标准普尔 500 强 
全球1 000强 

« 福布斯》 (www. forbes. com) 

《福布斯》500强 
《福布斯》国际500强 
私有公司前500强 
200家最佳小公司 


《产业周刊> indui ^ trywoek - rtoni > 

世界最好的工 rl 

年度工艺和改革奖获得者 
工厂普査 

增长最快的25家公司 
«产业周刊> 1 000强 


消 费者满意指数 

美国消费者满意指数 —— 密欷根大学商 
学院 

消费者满意衡量协会 


图表18—8常用的产业和公司排名 



灼卯处动乃多疋化 


不 M 的成功故事 


美国的公司在它们的劳动力多元化管理中正取得成功 • 虽然仍然有一段很长的路要走 ，一 
些公司正尽它们的最大努力使得不同种族的员工全力和积极地参与公司的事务/ 5] 每年， 
Diversitylnc 都要评选出多元化企业50强，名单上的公司在这个调査测量的四个方面都表现出 
了强大的实力，这四个方面包括人力资本、公关、供应商开发和 CEO 承诺。在名单上的每一 
个公司在不同组织层次和每个方面都作出巨大的承诺以做到多元化——从新员工雇用到供给， 
甚至到支持慈善事业。谁是这些多元化冠军之一？它做了些什么？让我们来看几个 例子。 

Verizon 公司在那张名单上排名第一„公司20%以上的领导人员和24%的中层管理者覊 
于少教民族，这家公司的少数民族特权也是最多的. 

名单中排名第三的是可口可乐 公司， 公司的 CEO 创建了一个外部多元化咨询委员会和一 
个多元化管理者的职位。公司改变了其职业生涯管理方案，集中精力帮助少数民族获得 提升。 

最后， HBO 因其区域合作在名单上排名 第五。 例如， 底特律的 Greater Grace Chapel 
用其特意举办的促销活动所筹集的资金购买了 一辆敞篷车，可以运送年老的居民去购物或办 
理银行业务，看病或参加社会活动 


■ 监控组织缋效的工具_ 

Applebee’s Neighborhood Grill &- Bar 连锁餐饮店的管理者用他们自己的规 
则 经营。 他们在一个传统产业中采用先进的思想，而不是小心定位餐厅以便一 
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城.公司的总部所在地，公司有10家餐厅，相比之下，蝻大的竞争对手 ChUi 
的店铺只有 5 家。 Applebee 的经营理念是：快就是好，在竞争者之前进人一 
个地区，靠给予顾客便利的购物经验使产品保持流动/ w 鉴于这种经背理念， 
Applebee 的管理者们需要采取什么样的 T 具来监管和衡量绩效呢？ 

在日本的 Murata 制造公司，经理们知道绩效需要对照公司董事长制定的 
挑战性的目标来进行衡量„那个目标是什么？ 30%的年销售额应该来自新产 
品 。由于 Murata 公司是为信息时代的设备，诸如手机、 PDA 等制造元件，所 
以新产品改进的衡量是关键的指标 

正如这些例子解释的 那样. 管理者需要合适的工具来监控和衡》组织绩 
效。在描述管理者可能会使用的监控组织绩效的具体 T 具之前，我们先来矜看 
以下几个概念，前馈控制，同期控制和反馈控制。 

□ 前馈期馈控制 

管理中的控制手段可以在行动开始之前、进行之中或结束之后进行。第一 
种称为前馈控制，第二种称为同期控制，最后一种称为反馈控制（见图表 

18—9 )。 


输人 


前馈控制 



处理- 


同期控制 



输出 


反憒控制 



图表18—9控制的类型 


前馈控制前馈控制 （feedforward control ) 是人们最希望采取的控制类 
型， 它能避免预期出现的问题。之所以称为前馈控制是因为它发生在实际 I 作 
开始之前。 ㈣ 让我们看一些前馈控制的例子。 

当麦当劳在奠斯科开第一家餐馆时，它将公司的质量控制专家送去帮助俄 
罗斯农民学习种植髙质量的土豆，让面包师讲授如何烘烤高质贵的面包 9 为什 
么？因为麦当劳极力强调产品质董，不论地理位置在哪里。他们希望在奠斯科 
的奶油汉堡与在奥马哈的一样》另一个前馈控制的例子是一些主要的航空公司 
制定的预防性的飞机维护计划，设计这些计划的目的是检査和预防可能导致发 
生意外的结构性损伤。此外，还有一个前馈控制的例子发生在印第安纳州 West 
Bend 的圣约瑟夫医院 （ St . Joseph’s Hospital ), 医院设计了一个新中心，与病房 
相似， 但是有防滑的地板和玻璃墙，这样能减少病人护理的失误，增加员工的 
安全感 •[抝 

因此，前馈控制的关键是在问题发生之前采取管理行动。前馈控制被期望 
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用来防止问题的发生而不是当出现问题时（如质 S 低劣的产品、客广汍失、收 
入下 降等） 再补救。这种控制需要及时和准确的信息，遗憾的是这牌常常是 
很难办到的，因此管理者总是不得不借助于另外两种类型的控制。 


同期控制同期控制 （concurrent control ) 从它的名称就可以看出，它是 
发生在活动进行之中的控制，在活动进行之中予以 控制. 管理者可以在发生重 
大损失之前及时纠正问题。 

最常见的同期控制方式是直接视察。走动管理 （management by walking 
around ) 描述的是管理者达到工作现场，直接与员工交流。当管理者进行走动 
管 理时. 他们使用的是间期控制《例如，在 National Gypsrnn 位于佛罗里达阿 


波罗海滩的工厂中，一旦岀现问题， 质童和 生产部门经理就与生产部门的同事 
聚集在一起讨论.这一习惯做法使工厂装运的墙板的合格率达到了 
99.99% J » ] 当管理者直接视察下属的行动时，管理者可以同时监督雇员的实 
际工作，并在发生问题时马上进行纠正《虽然在实际行动与管理者作出反应之 
间肯定会有一段延迟时间，但这种延迟是非常小的。问题通常可以在出现大量 
资源浪费或重大损失造成之前就得以解决。技术设备（计算机、数控机床等） 
可以设计成具有同期控制的 功能。 例如，你可能有这样的同期控制经历，当你 
使用一些计算机软件如文字处理软件时，如果出现拼写错误或语法错误就会出 
现一个提示膂告.此外，许多组织的质量控制程序依赖同期控制来通知工人他 
们所做的工作质暈不高，未达到要求， 

反馈控制最常用的控制类型就是反懷控制 （feedback control )， 控制作 
用发生在行动之后 s 例如，当丹佛铸币局发现了有缺陷的威斯康星州的25分 
币时. 它使用了反馈控制。尽管组织在发现问题之后立马进行了纠正，但是损 
失已经发生了， 

正如这个例子所说明的，反馈控制的主要缺点在于，管理者获得信息时浪 
费或损失就已经造成了，但是在许多情况下，反馈控制是唯一可用的控制手 
段。例如 • 财务报表就是一种反馈控制的例子，如果收人表中显示销售收入下 
降，则下降已经发生了。因此管理者这时唯一的选择就是找出销售下降的原因 
并改变目前的状况。 

反馈控制有两个优点。首先 • 反馈控制为管理者提供了关于计划的效果 
究竟如何的真实 信息。 如果反馈显示标准与现实之间只有很小的偏差，则说明 


计划的目的达 到了； 如果偏差很大，管理者就应该利用这一信息使新计划制定 
得更有效。其次，反馈控制可以增强员 T 的积极性。因为人们希望获得评价他 
们业绩的信息，而反馈正好提供了这样的信息. 


□ 财务控制 


每个企业最初的一个目标就是获取利润，为了追求这个目标，管理者们需 
要财务 控制。 例如，为了弄清过度开支，管理者需要仔细分析季度财务报告。 
他们也可能使用几个财务比率以 确信： 正在花费的资金是有效率的，负债水平 
不是很高，资产正在被有效利用。或者.他们可能使用一些更新的财务控制工 
具，如经济附加值，来看看公司是否创造了经济价值， 

传统的财务控制衡置标准传统财务衡量的经理们使用比率分析和预算分 
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析。图表 is — io 是一些最流行的公司使用的财苓比韦，流动性比率衡抢 r 组 
织偿还流动负债的能力.杠杆比率检査了组织为资产提供资金的负愤的运用和 
它能否满足负债利息的偿还。活动性比率衡贵 r 公司运用它的资产的效率程 
度，最后，收益 率衡贵 了公司应用资产来产生利润的效率和效果程度。我们可 
以使用组织两大财务报表（资产负债表和利润表）中的信息进行计算，用比率 
或比例表示，你肯定在会计导论和财务课程上已经学习了或在不久的将来会学 
习这些比率，所以我们不打算详述它们的计算 过程， 不过，我们这里简单地提 
到这些比率，来加深你对以下概念的 印象： 为了监控组织利用资产、负债、存 
货等的效率和获利程度，经理们用这些比率作为一种外在的控制工具^ 


目标 比率 汁算公式 含义 


流动性 流动比率 
酸性测试 


流动资产 

流动负债 

不包括存货的流动资产 
流动负偾 


组织偿还短期债务的能力 

更精确的流动性测试，由于存 
货周转慢或很难出饵 


杠杆 资产负债率 


HP 比麵 • 组织杠觀强 


已获利息倍数 


息税前收益 
总利息负担 


衡量的是组织能够偿还其利息 
费用的倍数 


活动性 存货周转率 

总资产周转率 

收益率 销售利润率 

投资回报率 


销售额 

存货 


比率越高，存货资产应用效率 
越高 




税后净利润 

总销售额 

税后亨利润 

.mr- 


用来获取既定销售额的资产越 
少，组织总资产利用的效率 
越髙 

各种产品产生的利润的确定 
资产产生利润的效率的衡量 


图表18—10流行的财务比率 

在第 9 章我们讨论过把预算作为一种计划工具 • 当预算被制定出来时，它 
能为工作活动指明方向，所以它成了一种计划工具。它表明什么活动重要和应 
该给每项活动分配多少资源。然而，预算还可以用来进行控制 • 

预算也为经理们提供了定置的分析 标准： 哪个需要衡量和比较资源消耗， 
靠指出实际消费和标准之间的差别，它们就成了控制工具 • 如果差别被认为很 
重要，需要采取行动，管理者就需要检査发生了什么并且找出差别后面的原 
因，有了这个信息，他们就能采取任何必要的行动。例如，如果你用—个个人 
的预算来监督和控制你的每月开支，你可能发现有一个月你的各种开支超过了 
预算。为此 • 你可以减少其他方面的开支或者加班以尽贵获取更多的收入。 

其他财务控制衡 量标准 除了传统的财务工具，管理者还使用了如经济附 
加值和市场附加值等工具 • 这两个财务工具背后的基本概 念是： 假设公司从投 
资者那里获得资产并使之增值，当管理者们这样做时，他们就创造了财离 ，当 
他们接受资产并使之减值时，他们就在破坏财富。 
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经济附加值 (economic value added. EVA) 趙一 叫、術姑公口 ] 全体和各部 
门绩效的工具。通过把税后经营利润减去总的资本年成本.卄算出 KVA：^ 
EVA 是一个衡量 指标： 一个公司对它的资产应用创造了多少经济价值减去公 


司对它的资本所作的投资。作为一个绩效控制指标， EVA 聚焦于管理者对获 


取资本成本之上的回报比率的关心。诸如惠普、 Equifax. Boise Cascade 和美 
国邮政服务公司已经在它们公司里面采取 EVA 衡量标准，并由此提商了它们 
的绩效。 [23] 当 EVA 作为一种绩效衡量标准使用时，员工们很快 得知： 通过使 
用更少的资本，或者通过把资本投资于高回报项目，他们可以提髙他们组织或 
单位的 EVA » 

市场附加值 （market value added ， MVA ) 增加了一个市场尺度，因为它 
衡量了股市对一个公司过去或预期的资本投资项目的价值的评价。如果公司的 
市值比所有投入公司的资本大，它就有一个正的 MVA , 表明公司已经创造了 
财富.如果公司的市值比所有投入公司的资本少， MVA 则是一个负值，表明 
管理者损坏了财富。研究表明， EVA 是 MVA 的一个预报器，连续多年的正 
的 EVA 通常导致髙 MVA . Ct4] 

利润管理的活动在加强检査力度的情况下要进行的一项财务活动是利润 
管理。当管理者管理利润时，他们调整收入和支出的时间以提高当前的财务绩 
效，这是不切实际的。例如，许多组织对其高层管理者实行递延补偿计划，因 
为递延补偿计划可以不划分为当期费用，所以当前利润会显得多一些，尽管通 
常在年度报告脚注中会对此有一个简短的说明 • 问题在于它们会形成巨大的公 
司未来债务。例如，当杰克•韦尔奇从通用电气董事长的位子上退下来的时 
候，美国证券交易委员会估计他仅仅第一年的退休金计划（包括不受限制地使 
用公司的喷气式飞机，对纽约市一套公寓的专有使 用权， 有专属司机的豪华客 
车和租用的梅赛德斯-奔驰轿车，私人 助理. 参加演讲或发行新书时的 保镙） 
就相当于250万美元。在惠氏公司，公司的董事可以参加一个退休计划，这个 
计划能使他们获得和现金薪酬一样多的税前 收入. 惠氏公司向董事承诺了递延 
支付款项的10%的收益率。 [ M ] 毫无疑问，这些对利润的操作不仅引发了严重的 
道德 问题. 而且造成了财务上的不确定性《为了解决利润管理导致的一些问 
题，需要实行外部控制（主要是政府颁布的法律法规）强制要求公司清楚地披 
寐财务信息6 

2002 年. 美国国会通过了《萨班斯-奥克斯利法案》，要求组织披露更多 
的财务信息，甚至要求高层管理者对财务报表进行证明。但是，一些公司还做 
了一■些 事情. 例如 ， Krispy Kreme Doughnuts 在财务报表的脚注中增加了一 
些细节，更清楚地解释了特许经营者具体的贷款担保物。以前，担保物的数额 
是以总数表示的，现在对每一担保物的数额都进行了清楚的 说明， [ M ] 2004 年颁 
布的《美国就业机会创造法案 》 （the American Jobs Creation Act ) 要求公司 
检査所有管理层的递延薪酬计划，并对此进行改正以符合新的 要求. 而证券交 
易委员会正在大张旗鼓地修改用于指导公司应当披露的有关高层管理者报酬的 
规定 。 W 


□ 平衡计分卡 


用以衡量绩效的平衡计分卡是作为一种不仅仅从财务角度来评价组织绩效 
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的方法加以介绍的。以平衡计分卡 (balanced scorecard ) 祀 - t - 种續效衡 试工具 •, 
它关注以下四个 领域： 财务、顾客、内部过程和人打/改笮/资产辦长.并对组 
织绩效作出了贡献。根据这种方法，管理者们箱要在四个领域中的每一个发展 
—个目标，并通过衡摄来确定这些目标是否达到。 例如. 一个公司可能把现金 
流动、季度销笛增长、投资回报作为财务领域成功的衡量指标。或者它可能将 
来自新产品的销售百分比作为一种顾客目标的衡撤标准。平衡计分卡的意图就 
是强调所有这些领域对组织的成功都重要，并且强调它们之间需要保持平衡。 

虽然平衡计分卡有意义，但是管理者仍然愿意关注于那些他们相信能使其 
公司成功的领域。 [ N ] 计分卡反映了他们的战略 • 例如，如果这些战略中心围绕 
顾客， 顾客领域很可能得到比其他三个领域更多的关注。然而，管理者们需要 
认识到不能仅仅关注一个绩效领域而忽视其他领域。例如 • 在休斯敦的 IBM 
全球服务部，管理者们发展了一种围绕消费者满意度重要战略的计分卡，然 
而，其他的领域（财务、内部过程、人力/改革/资产增长）会支持这个中心战 
略。 对于平衡计分卡，经理们描述的划分方法答案 如下： “我们公司的内部过 
程部分及时地与顾客的反应相联系 • 学习和改革方面对我们至关重要，因为卖 
给顾客的产品首先是我们的专门技术。当然，我们做这些事情的成功程度会影 
响我们的财务部分•” [30] 在加拿大，安大略医院协会为医院发明了一种计分卡， 
以评价四个主要 方面： 门诊的利用和收入、医院财务绩效和财务条件、病人的 
满意度、医院对未来的投资程度<»这种计分卡被有目的地设计出来，以达到这 
些标准之间的互相四配。在用计分卡标准评价医院之后，病人会得到计分卡评 
价的 结果， 以此给病人一个选择医院的客观基础„ ⑺] 

□ 信患控制 

一台存储有多达2 650万退伍军人个人信息的电脑在一个退伍军人事务部 
门的员工住处被偷走了。这名员工在没有得到批准的情况下把电脑带回了家。 
虽然电脑最终找了 回来， 里面的个人信息也没有泄露，但是，对于一大帮人来 
说，情况很糟糕。尽管 如此. 这也不是史上最大的个人信息盗窃案*在史上最 
大的个人信息盗窃案中.存储在数据处理器 CardSysterns 中的 <4 000万人的个 
人信息被偷 

有两种看待信息控制的观点： （1) 帮助管理者控制其他的组织活动的工 
具 * (2.> 管理者需要控制的组织领域。我们首先看看作为控制工具的 信息。 

信息系 统是怎样用于控制的信息对于监控和测 M 组织的活动及绩效是至 
关重要的。管理者需要在适当的时间获得适当数量的适当信息，如果没有信 
息，他们会发现很难执行控制过程的一部分活动，像测虽、比较、采取行动， 
不准确的、不完全的、过撖的或迟滞的信息将 会严® 地妨碍组织的绩效。 

例如，在衡燉实际的绩效时，管理者们潘要一些关于在他们的责任范围内 
所发生事情的信息。为了能够将实际绩效和标准进行比较，他们需要有关标准 
是什么的 信息； 他们需要信息来帮助他们决定在这些比较中的可接受的偏差范 
围：如果实际绩效和标准之间存在重要的偏差，他们依赖信息来帮助他们发展 
合适的行动过程。正如你看到的那样，信息是一个监控和衡埴组织绩效的重要 
工具。管理者使用的大多数的信息工具都来自组织的信息管理系统 e 
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对管理信息系统 （management information system . MTS ) 没有统一的定 
义，我们把它定义为：一个在正常的基础上用来为管瑁提供必要的信息的系 
统。理论上，这个系统可以以人工或计算机为基础，虽然当前的讨论都集中于 
以计算机为支持的应用。在 MIS 里面.系统这个词意味着命令、安排和目的 # 
而且， M 1 S 明确集中于给管理者提供信息，而不仅仅是数据。这两个概念十 
分重要并且需要详细描述。 

一个图书馆是一个很好的类似物。虽然它拥有上万 本书， 但如果用户们不 
能快速找到他们所窬要的书，图书馆对用户就没有多大用处。这就是为什么图 
书馆花费了大量的时间来对馆藏图书进行分类，并确保将这些书放回正确的位 
置的原因，今天的组织正如一个储存很多书的图 书馆。 它并不缺少数据，然 
而，却缺少处理这些数据的能力，即当人们需要正确的信息时，这些信息就可 
以获得。同样地，如果图书馆有你急需要用的书，但是你不能找到它或者图书 
馆花费一个星期才从书库中找出这本书，这种图书馆几乎没有什么用处.从另 
一个方面说， MIS 已经从某个有意义的方面组织好数据，并且可以在合理的 
时间内得到这些信息。数据 （ data ) 是未加工的、未经分析的东西，诸如数 
字、名字或数量。未加工的、未分析的东西对管理者没有什么用处，当这些数 
据得到分析和处理后，它们就变成了倍息 （ information )。 MIS 收集数据并把 
它们变成管理者可以利用的相关信息， 


r 逍德的批判性 j 



为同事和朋友进行软件复制是一个普遍的做法，但是在美国软件受到版杈 
法保护 • 盗版会被处以最高达10万美元的罚款和5年有期徒刑《 

进行有版权软件的复制是可以接受的做法吗？解释一下：盗版软件对公司 
的员工来说是一种错误的做法，但是对于那些买不起软件的正在奋斗的大学生 
来说是允许的吗？作为一个管理者，应该为软件应用建立什么样的道德方针？ 
如果你是一位在他国的经理，在这个国家里盗版是一个可以接受的做法，你会 
怎样做？ 


控制倍息由于组织信息对所有的工作都至关重要，管理者应当采取恰当 
的、全面可靠的控制措施保护 它们。 这样的控制措施包括密码、系统防火墙、 
数据备份等。 [33] 问题会潜伏在组织可能意想不到的地方，比如搜索引擎。通过 
搜索引擎可以搜索到敏感的、诽谤性的、机密的或令人尴尬的组织信息。例 
如，在 Google 的搜索结果中可以发现美国 National Speleological Society 的网 
站上关于学会每月开支和员工薪水的详情。 [34] 笔记本电脑也是组织数据安全的 
一个薄弱环节 • 例如，位于波士顿的共同基金公司富达投资 （Fidelity Invest ¬ 
ments ) 透露，一台被盗走的电脑上有将近20万惠普现任或以前的员工的信 
息。 [35] 甚至越来越多的组织用来追踪和控制产品的 RFID 也有可能感染电脑病 
毒。 [ M ] 显然，不管使用什么信息控制的工具，都应当定期对其进行检测，确保 
所有可能的预防措施已经到位，以保护组织重要的信息， 


n 最佳实践的标杆比较 


医药、教育、金融服务和信息技术等不同行业的管理者发现了制造商早就 
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意识到的一件 事情： 标杆比较的好处。例如，美国医学协会制定了 100多个旨 
在改进医疗保健的衡量绩效的标准。日产公司的 CEO 卡洛斯•戈森 CCarlos 
Ghosn ) 将沃尔玛的采购、运输和物流业务作为其标杆比较的对象。沉当第一 


辆克莱斯勒 Sebring 敞篷汽车从戴姆勒-克莱斯勒装配工厂的生产线上下线时， 
由于梅赛德斯-奔驰与克莱斯勒的德国所有者共享最好的制造技术，因此公司 
减少了 1亿美元的生产成本 . w 

我们在第 9 章中介绍过标杆比较的概念。 记住： 标杆比较 ( benchmark ¬ 
ing ) 是从竞争者和非竞争者中寻找导致他们成功的最佳实践。标杆 （ bench ¬ 
mark ) 是据以进行测置和比较的卓越成就的标准。 [39] 在它最基本的 水平上，标 
杆比较意味着向其他人学习作为一种监控和管理组织绩效的工具，标杆比 
较用来确定具体的绩效差距和潜在的需要提髙的领域少 1] 但是管理者不应该仅 
仅关注外在组织来获得最佳实践，对管理者来说寻找可以共享的内在最佳实践 
同样重要。 

你曾经在办公室或工厂墙上挂有员工建议箱的公司工作过吗？当一个员 I 
有了做某亊的新方法的想法，例如，降低成本、减少递送时间等，这个建议就 
会进入建议箱，这些建议通常待在箱子里，直到有人把箱子 清空. 商业人士经 
常对建议箱开玩笑，漫画也讽剌将这些主意放人建议箱毫无用处. 

很遗憾，对待建议的这种态度在许多公司仍然存在，而这是不应该的。研 
究表明，最佳实践已经在公司里存在但却常常没有得到确认和利用。 [ « 〕 在今天 
的环境中，努力获取髙绩效的公司不能忽视这样具有潜在价值的信息。一些公 
司已经认识到把潜在的内部标杆比较的最佳实践作为一种监控和衡量绩效的工 
具。 例如，丰田汽车公司发明了一种建议筛选系统，以潜在的影响、利益、执 
行的困难程度为基础来对最佳实践排序。阿莫林公司 （Ameren Corporation ) 
发电厂的管理者使用内部标杆进行比较以识别绩效差距和机会, [ « ] 图表 18—11 
总结了管理者们为了执行一个内部标杆比较最佳实践项目所必须做的亊情。 


1- 将最佳实践同组织战略和目标联系起来 • 组织的战略和目标应该规定什么样的最佳实 
践对组织其他人最有价值。 

2. 确定整个组织的最佳实践 • 组织必须有一种方法来找出在不同工作领域和单位已经获 
得成功的做法. 

3. 发展最佳实践奖赏和承认系统，必须给予个人一种共享他们知识的激励。奖赏系统应 
该融入组织文化中， 

4. 在整个组织中进行最佳实践的沟通 • 一旦一个最佳实践得到确认 • 这个信息需要在组 
织内被其他人共享_ 

5- 创造一个最佳实践知识共享系统 • 组织应该给组织成员提供一个正常的机制以继续共 
享他们的想法和最佳实践. 

6. 在正在进行的基础上培养最佳实践_创造一种能加强“我们能从每个人身上学习”的 
态度并强调信息共享的组织文化. 


图表18 — 11成功执行一个内部标杆比较最佳实践项目的步驟 

资料 来源： Based on T. Leahy, **Extracting Diamonds in the Rough," Business Finance, August 
2000. pp. 33-37. 
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■ 当前的控制问题_ 

亚利喿那州 Integrated Information Systems Inc . 的员工认为在公司专有 
的服务器上交换已获得版权的数字音乐没有什么不妥。他们之所以这样认为， 
是因为他们觉得这就像对大学篮球赛打赌一样，理论上是非法的，但是没有什 
么损害。然而，在公司不得不支付100万美元与美国的唱片工业协会和解时， 
管理者多么希望他们之前能更好地控制这种情况在美国红十字会对卡特里 
纳飓风的消极反应受到国内外广泛的批评后，协会对组织的运作进行了彻底的 
改革。不进行变革，协会可能会丧失其作为国会唯 一特许 成立的旨在发生灾难 
时救助美国人民的慈善机构的地位 J 453 

控制是一^重要的管理职能。当今的管理者面临着什么样的控制问题？我们 
将研究以下四个 问题： 跨文化差异、工作场所问题、顾客交互管理和公司治理 • 


□ 针对文化差异调整控制 


我们已经讨论过的关于控制的概念只适用于地理位置相距不远、文化差异 
不大的各单位组织，对于全球企业会怎样？其控制系统应该不同吗？管理者应 
该知道根据什么样的国家差异来调整控制？ 

控制人与工作的方法在不同的国家差别非常大。我们看到的全球性组织的 
控制系统的差异主要是控制过程中的衡童方法和纠正行动。在全球性组织中， 
国外管理者的运作趋于更少地受到总部的直接控制，其主要原因就是不能直接 
观察现场的工作。由于距离造成了正规化控制的倾向，因此全球公司的总部极 
大地依靠正式的报告来进行控制。全球公司也可以借助信息技术的力贵来控制 
X 作活动。例如，拥有7—11便利连锁店的日本公司 Seven&-I Holdings Co . » 
Ltd . 使用的自动收银机，不仅可以用来记录销售和监视库存，还可以为商场 
经理安排任务并跟踪他们使用图形分析和预测的情况。如果经理们使用得不 
够，将会被告知要增加他们的工作 

技术对控制的影响也可以在对技术发达的国家与技术欠发达的国家的比较 
中看到。对于像美国、日本、加拿大、英国、德国及澳大利亚这样的国家的全 
球性公司的管理者，除了通过标准化的规章和直接视察来保证工作按计划进行 
外，更多地使用间接控制手段，尤其是与计算机有关的报告和分析.在技术欠 
发达的国家，管理者倾向于更多地依靠直接观察和髙度集中的决策来控制. 

此外，由于一些国家的法律规定不允许管理者选择关闭工厂、解雇工人、 
转出资金或从国外引人新的管理团队等，因此外国的管理者在采取什么样的纠 
正行为时会有一些约束。 

最后，对于全球公司的另一项挑战是收集数据的可比性。例如，一家公司 
在柬埔寨的工厂生产出的产品可能与在苏格兰的相同。但是，柬埔寨的工厂与 
苏格兰的相比属于劳动力密集型（为了利用柬埔寨劳动力成本低的战略优势） • 
如果公司髙层执行官要控制成本，那么计算出的单位产品的劳动力成本或每个 
工人的产量的数据就不具有可比性.全球性公司的管理者必须重视这些对全球 
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工作场所电脑的使用 

监视连接的网站 

跟踪内容、按键次数和花在键盘上的时间 

储存并査看员工的电脑文件 

保留并査看电子邮件的信息 

工作场所电话的使用 

禁止拨打900•和其他未经批准的号码 

监视花在电话上的时间，追踪电话号码 

挑选工作进行电话录音 

记录并査看所有的电话 

录制并査看声音邮件 

监控录像 

进行录像监控以制止偷窃、暴力和暗中破坏 
挑选工作进行工作绩效的录像监控 
对所有工作进行工作绩效的录像监控 
追踪员工的生产率和活动（使用 GPS 或 AGP _) 
监视手机 
追踪公司车辆 
监视员工身份证/智能卡 
人身安全和准入权 
智能卡技术 
指纹扫描 
面部识别 
虹膜扫描 


* 全球定位系统或辅助全球定位 . 

图表18—12工作场所监视类型 

资料来源 ： American Management Association/ePolicy Institute Research, **2005 Electronic Monito- 
ring Surveillance Survey. ” American Management Association. 
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性控制的挑战。 

□ 工作场所问晒 

对管理者而言，当前的工作场所存在着大童的控制挑战。不论是监督员工 
工作时对电脑的使用，还是保护工作场所免遭不满的员工甚至可能是恐怖主义 
者的袭击，管理者必须控制工作场所以确保组织的工作能按照计划有效率、有 
效果地进行。这一部分我们将探讨三个当前的控制 问题： 工作场所隐私、员 r 
偷窃和工作场所暴力. 

工作场所隐私如果你工作，你是否想过在你工作的场所你还具有隐私 
权？对你和你的工作员工可以知道些什么？答案可能会让你吃一惊！除个别的 
以外，员工们可以读你的电子邮件（即便它们标有“私人或秘密，’记号），听 
你的电话，通过计算机监视你的工作 • 储存和检査计算机文件，以及在员工浴 
室或更衣室监视你。所有这些行为并不少见。实际上，26%的公司曾因滥用互 
联网而解雇过员工； 25%因滥用电子邮件解雇过员丁^ 6%因滥用公司电话解 
雇过员工图表 18—12 总结了对员工不同形式的监视类型的百分比。 


S 


W 
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为什么管理者觉得他们必须监视员工在做什么？ < 一个 m 要吩闲就是员： r 被 
雇用来就是7：作的，而不是在网上浏览股票价格 、 j 在线睹博或为家晦和朋友买 
礼物.据说每年由于工作时间在网上浏览可造成数十亿美元的生产率损失•而 


且，最近一项对美国员工的调奄显示 • 87%的员 T ： 在工作时会浏览与工作无关 


的网站，一半以上的员工每天会进行个人网上冲浪。 [48] 这给公司增加了大贵的 


成本。 

管理者监视员工电子邮件和计算机使用情况的另一个原因是，由于在同审 
的计算机屏幕上出现肾犯的信息或不适当的阃面而造成一种带有敌意的工作环 


境，他们不愿意迓这样的风险.公司要监视或复制保存所有电子邮件的另一个 
原因是考虑到种族或性骚扰问题。这样的电子记录可以再现发生过的琪情并帮 
助管理者快速作出反应， 

最后，管理者希望确保公司机密不被泄露. [50] 除了一般的电子邮件和电脑 
的使用外，公司在办公室开始监视短信甚至禁止使用拍照手机.尽管保护知识 
产权对所有行业来说都是很重要的，但对于高技术产业来说更为突出，管理者 
希望确认雇员没有，即便是无意的 • 将公司信息传送给那些可以利用这些信息 
来伤害公司的人. 

尽管 T 作场所拥有管理者能够实行的所有监视手段，但美国的雇员还是会 
受到联邦《电子通信隐私法案 》 （Electronic Communications Privacy Act ) 的 
—些保护。该法案禁止未经授权的电子通信窃听。尽管这些法律给雇员一些隐 
私保护，但是这并不意味着在工作场所进行的电子监视违法， W 为出于商业原 
因雇员通信允许被监视，此外他们已经被告知有这样的行为。 [ 〜尽管雇员可能 
认为用电子手段监视他们的工作并因为少许的分心而被解雇并不公平，但法院 
并不理会，因为计算机属于公司，管理者有权检査里面的一切内容， [62] 

由于潜在的巨大成本以及当今许多工作都涉及计算机使用的事实，许多公 
司开始实行工作场所的监视政策*这样做的责任落到了管理者身上。找出一些 
可行的工作场所监视方法非常重要。管理者应该做些什么才能既保持这种控制 
同时又不令员工感到屈辱？他们应该制定清晰明确的计算机使用规定，并且确 
保每位雇员都知道。预先告诉员工使用的计算机随时都会受到监视，并且提供 
明确具体的原则说明什么是可以接受的网站和电子邮件系统使用方法。 

员工偷窃最终发现所有组织中的偷窃和欺诈行为中有85%是雇员而不 
是外人所为的亊实会让你吃惊吗? [ M ] 而且这是一个代价髙昂的问题，据估计美 
国工人一年的损失就髙达4 500美元 


所谓员工偷窃 (employee theft ) 就是指任何未经允许将公司财产作为员 
工个人使用的 行为/ s ] 其范围从贪污到填写虚假报销单，到从公司办公室搬走 
设备、零部件、软件及办公用品》虽然零售业长期以来面临严重的员工偷窃的 
潜在损失，但是初创公司相小公司松懈的财务控制 及唾手 可得的信息技术使员 
工偷窃问题逐步严重，且不论公司类型及规模如何。这是一个管理者需要进行 
自我教育的控制问题，是他们必须准备处理的问题 

为什么员工会偷窃？答案取决于你问谁。 [!7] 不同领域——行业安全、犯罪 
学、医疗心理学——的专家有不同的看法 • 行业安全人员提出人们偷窃的原因 
是由于松懈的控制和有利的环境造成了偷窃的机会。犯罪学家说这是由于财务 
方面的压力（如个人财务问题）或恶习造成的压力（如赌博欠债）。而医疗心 
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理学家则提出人们偷窃是由于他们认为他们所做的-切都堪正确和适气的行 
为， 都是合理的 （ “每个人都这么做”；“是他们让这小发生的、••公卣巳经挣 
了足够的钱，这点东西对公司根本不算什 么”： “尽管我得忍受但还是值得”； 
等等）• ㈤ 虽然上述每一种方法都对员工偷窃提出了令人信服的深刻见解，而 


且在设计阻止偷窃的程序中起到了作用，但遗憾的是员工偷窃行为仍在继续。 
因此管理者可以做些什么呢？让我们来看一些关于处理员 T . 偷窃方面的 建议， 
我们可以利用前馈、同期和反馈控制的概念来鉴定阻止或减少员工偷窃的 
方法图表 18—13 中总结了几种可能的管理行为， 


前馈 

同期 

反馈 

仔细进行雇用前审査， 

符重 员工. v "' 

当偷窃或欺诈发生后确保员 
工都知晓——不点名，但让 
人们知道这是不能接受的。 

建立专门关于偷窃和欺 
诈的规章和纪律， 

开诚布公地交流偷窃的代价。 

让专业调査人员进行调査. 

让员工参与规章的制定。 

定期让员工知道他们防止偷 
窃和欺诈的成功》 

電新设计控制方法， 

对员工进行规章的教育 

如果条件允许使用 摄像监 

评价组织的文化和管理者与 

和培训》 

让专家检査内部安全控 
制措施 U 

视器。 

在计 算机、 电话.电子邮件 
上安装 ••锁 定”选项。 

使用公司热线报告事故。 

树立良好典范. 

员 T 的关系， 


图表 18—13 阻止或减少员工偷窃与欺诈的控制方法 


资料来源 ： Eiased on A- H. Bell and D. M. Smith, **Protecting the Company Against Theft and 
Fraud,” VVor*/or«CW:>ir (www.worWorce.com)，December 3, 2000 1 J. D. Hansen, “To Catch a 
Thief. f, Journal of Accountancy , March 2000, pp. 43-46« and J. Greenberg, The Cognitive Geometry of 
Employee Theft," in Dysfunctional Behavior in Organizations : Nonviolent and Deviant Behavior , 
eds. & a Bacharach, A. OLeary-Kelly, J. M. Collins, and R. W. Griffin (Stamford. CT, JA1 Press. 
1998). pp. 147-93. 

工作场所暴力 2006 年 1 月 30 日，加利福尼亚圣芭芭拉邮局的一名因 
“古怪行为”而被免职的员工射杀了五名同事，一名同事受重伤，然后自杀。 
2005年〗月26日，俄亥俄州托莱多一家吉普车工厂的汽车工人因前天与管理 
者就工作问题发生冲突，杀死了一名管理者，弄伤了另外两名员工，最终自 
杀。2003年4月.在印第安纳波利斯 ， Boston Market 连锁餐厅的一名管理者 
在酒店打烊后被同事杀死，因为她拒绝与这名同事发生性行为❶2003年7月， 
密西西比州默里迪恩飞机组装厂的一名员工离开强制要求参加的学习有关工作 
场所道德和尊重的课堂后，带着火枪和弹药返回现场，向14名同事开枪，五 
人死亡，最后他也自杀了* 【60] 工作场所暴力果真是一个管理者不得不处理的问 
题吗？没错。尽管工作场所自杀的事件数齡在逐渐下降⑻，但是美国国家职 
业安全及健康协会声称，每年各种工作场所暴力的受害者高达200万人 • 平均 
—周就有一个员工在暴力袭击中被现在或以前的同事杀死，至少25人 重伤。 
根据劳动部的调査，58%的公司报告说，管理者受到过员工的口头威胁。 「如图 
表 18—14 描述了一项关于工人及他们经历的办公室狂暴的调査结果。工作场 
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所中的愤怒、狂暴和暴力威胁到了员工，并损害广他们的卞产4，由此造成的 
商业损失在美国估计为每年200亿〜350亿美元办公室犴嗲不甩关间特旮 
的问题。一项对英国工作场所敌对行为的调査发现，18%的管理者说他们个人 
曾经历过骚扰和口头威胁，9%声明他们受到过身体的攻击。~ ] 


• 目睹喊叫或谩骂 42^ 

• 自己对同事喊叫 29 0/0 

• 为与工作有关的琪情而哭泣 23% 

• 看见有人故意毁坏机器或家具 ^ 

• 亲眼看见有人在工作场所打架 10% 

• 殴打同事 


图表 18—14 工作场 所暴力 

资料来源： Integra Realty Resources• October-November Survey of Adults 18 and Over* in “Desk 
Rage •” BusinessWeek $ November 20» 2000. p. 12. 

工作场所暴力是由哪些因素引起的？毫无疑问，员工强调的原因是裁员的 
增加、退休金的减少、工作时间过长、信息超载、日常工作中断、不切实际的 
最后期限及漠不关心的管理者等 • 分隔成小立方体的办公区域使雇员包围在周 
围人群的噪声与混乱之中被认为是主要原因《 [45] 另一些专家则认为丧失功能的 
危险工作环境是主要原因 • 这种工作环境的主要特征是 

• 员工是由 TNC (时间、数字、危机〉来驱使工作的 • 

• 快速和不可预测的变化引起的不稳定性和不确定性折磨着员工《 

•管理者沟通时采用过分放肆、恩赐、 暴躁、 消极等有害的交流方 式：工 
作场所过度的取笑戏弄或找替 罪羊。 

•独裁领导以严厉、穷兵黩武的方式对待员工 • 员工不允许提出疑问、参 
与决策或建立工作团队. 

•很少采取或根本没有绩效反馈的顽固 态度： 只管 数遺： 以咆哮、恐吓和 
回避的态度处理冲突。 

•对管理者和员工在规章、程序、培训机会等方面施行双重标准《 

• 由于缺乏机制或只有敌对方来解决问题而造成悬而未决的冤情 • 由于长 
期存在的规章、以前的工会条约或不愿意解决问题而使一些失职的个人受到保 
护或忽视。 

• 受情绪激动困扰的员 X 由于管理者的不情愿而使他们得不到帮助 • 

• 没有机会做其他事情或没有新同事加入而造成单调乏味的工作 • 

• 有故障及不安全的设备或缺乏培训使工人不能高效率及有效地 工作。 

•灾难性的工作环境.如温度、空气质量、重复动作、过度拥挤的空间、 
噪声水平、加班时间过长等等。为使成本最 小化， 工作负担过重也不另外招募 
工人，从而导致工作条件等具有潜在危险。 

• 由于个人暴力或谩骂的历史使组织具有暴力文化：有暴力或爆发典型存 
在》容忍工作时间饮酒或滥用 毒品. 

根据列举的上述特征，你可能觉得与你度过职业生涯的地方一点也不像 • 
然而，在一个每周 7 天每天 24 小时的全球经济环境下，岀于竞争成功的需要， 
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对组织和员工的压力是多种多样的。 

管理者可以做些什么来阻止或减少工作场所发5暴力的可能性？我们可 
再一次利用前馈、同期、反馈控制的概念来找出管理者可以采取的行动。 [ * 7】 
表 18—15 中归纳了几种建议。 


1 前馈 

同期 

反 m 

管理层为实现高效的工作环 
境而承担责任不是失职《 

利用走动管理 （ MBWA > 来 
识别潜在问题；观察员工如 
何相处. 

公开交流所发生的事例 
及处理方式. 

利用员工支持计划 （ EAP ) 
来帮助解决员工出现的严重 
工作问题。 

在组织重大变动期间，允许 
员工或工作小组表示不满， 

调査事件并采取适当 
行动。 

利用组织措施杜绝工作场所 
的狂怒、侵害或暴力行为。 

仔细进行雇用前审査. 

使用公司热线或其他机制报 
告和调査 亊故. 

进行快速果断干预 # 

如果有必要，检査公司 
规章并进行调整. 

从不忽略威胁 a 

发生暴力亊件时让专家提供 
专业帮助. 


训练员工遇到情况时如何避 
免危险。 

提供必要的设备或程序来处理 
暴力亊件 《蜂窝 电话、报瞥系 
统、姓名代码或短语等等 

4 

帶 

1 

明确与员工交流有关规章， 

在如何对待他人方面成为好 
榜样. 



图表 18—15 阻止或威少工作场所暴力的控制方法 


资料来源 ： Based on M Gorkin* “Five Strategies and Structures for Reducing Workplace Violence* 
Workforce Online ( www. workforce- com) ♦ December 3t 2000» 44 Investigating Workplace Violence 
Where Do You Start?” Work force Online (www. workforce, com) ， December 3« 2000 1 “Ten Tips on Rei 
ognizing and Minimizing Violence，” Workforce Online (www. workforce, com), December 3» 2000 1 an 
“Points to Cover in a Workplace Violence Policy, Workforce Online (www. workforce, com) • Decemb< 
3, 2000. 

□ 顾客交互的控制 

每个月 ， Enterprise Rent - a - Car 的当地分支机构都会对顾客进行电话掮 
査。 [ M ] 根据上次对该租车公司体验相当满意的顾客 比例， 每个分支机构都会旮 
得一个等级。对于该租车公司而言，髙绩效是重要的，因为感到相当满意的脚 
客更可能成为回头客。通过使用这个测量服务质量的指标，公司就将员工的® | 
业生涯和财务目标以及持续为每一位顾客提供优质服务的组织目标联系在一^ 
了。该公司的管理者明白员工与顾客之间的关系及顾客交互控制的重要性。 

可能顾客服务是观察计划和控制之间联系的最好的领域。如果一家公司 
把顾客服务作为它的目标之一，通过了解顾客对他们所提供的服务的满意 
度.公司很快就可以弄淸楚目标是否已经达成。在提供顾客服务时，管理者 
如何控制目标与结果之间的相互作用？服务利润链的概念能对此有所帮 m 
(见图表 18—16). 
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第 18 章控制的苺础 



* 


经营战略和服务 
传递系统 


服务理念 | 目标市场 


结果 



资料来源 ： Adapted and reprinted by permission of Harvard Business Rrvtrw. An exhibit from 
“Putting the Service Profit Chain to Work，” by J. L. Heakett. T. O. Jones* G. W. Loveman. 
W. E. Sasser. Jr. • and L. A- Schlesinger. March-April 1994i 166. Copyright © by the President and Fel¬ 
low.*! of Harvard College. All rights reserved. See also J. L Hcskett f W. E. Sasser，and L A« Schlesinger* 
The Service Profit Chain (New York ： Free Press. 1997). 

服务利润链 （service profit chain 〉 是指从员工到顾客再到利润的连续服 
务的过程。 [891 根据这个概念，公司的战略和服务传递系统会影响员 X 为顾客服 
务的方式，会影响他们的态度、行为和服务能力。反过来，服务能力可以提髙 
员工提供服务的效率和服务的质量。员工服务效率和服务质量的水平会影响顾 
客对服务价值的认知。当服务价值髙时，它对顾客满意度的影响是正面的 ，进 
而会导致顾客忠诚。顾客忠诚能增加组织的收入和利润。 

对于管理者而言，服务利润链的概念意味着什么？想对顾客交互进行控制 
的管理者应当在公司、员工和顾客之间建立长期的互惠关系。他们应该怎么 
做？可以通过营造一种不仅能使员工提供优质服务而且能让他们感觉到他们有 
能力提供优质服务的工作环境。在这样一种服务氛围下，员工就有动力提供优 
质的服务。员工为使顾客满意而做出的努力再加上组织提供的服务价值可以改 
进顾客满意度。当顾客得到的服务价值髙时，他们会变得忠诚并成为回头客， 
最终会促进公司的发展和利润的增长。 

没有比西南航空公司更合适的服务利润链运转的例子了。西南航空一直是 
美国盈利最多的航空公司 （2005 年是连续盈利的第33年），它的顾客相当忠 
诚。这是因为公司的经营战略（招聘、培训、奖励和认可、团队工作等等〉是 
围绕顾客服务制定的 • 员工一直都在为顾客提供高服务价值，而西南航空的顾 
客就以再次乘坐公司航班作为回报。通过有效率、有效果地对顾客交互进行控 
制，西南航空 、 Enterprise Rent - a - Car 等公司都取得了成功。 

□ 公司治理 


安德鲁•法斯托 (Andrew Fastow ) 是安然前任财务总监，他对证券欺诈的事 
实供认不讳 • 尽管他迷人又具有说服力，但是这解释不了为什么安然的董事会甚至 
一丁点都没有关心管理层有问题的会计实践。董亊会甚至还允许安德鲁 • 法斯托在 
损害安然股东利益的情况下出于个人目的建立资产负债表外的合伙关系。 

公司治理 （corporate governance ) 是用来控制一个企业以保护企业所有 
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者利益的系统，但是，与在许多陷人财务丑闻的公 d 中一样.彳它在安然彻底失 
败了。发生这些丑闻后.越来越多的人要求更好地逬 行公 司治理 .. Yr 两个领域 
进行了公司治理的变革：董节会的作用和财务报告。不是只有美国公司才需要 
进行这些变革，公司治理是一个全球问题。 [70] 美国和西欧公司中75%的髙层管 
理者希望他们的董事会能发挥更积极的作用。 [n] 

董事会 的作用成立壤事会的最初目的是组建一个独立于管理层的群体， 
维护股东的利益。由于公司结构的原因，这些股东无法参与组织每天的管理。 
但实际上，枣情并非如此。董事会成员经常与管理者保持密切的联系，也就是 
说，董事会成员与 CEO 互相“照顾”， 

这种“交换”的安排方式正在发生改变 • 自从2002年通过《萨班斯-奥克 
斯利法案》之后，对美国上市公司董事会的要求就大大增加了。 [73] 为了帮助董 
事会更好地工作，肯尼索州立大学 （Kennesaw State University ) 公司治理中 
心的研究员为由内部审计师协会 （Institute of Internal Auditors ) 批准的美国 
上市企业制定了 10条控制准则（见图表 18—17). 


1. 互动：良好的控制要求*事会、管理层和内外部审计人员之间进行有效的 互动， 

2. 董事会目的：董事会应当知道它的目的是保护公司股东的利益.同时兼顾其他利益相 

关群体的利益（如债权人、员工等等). - 

3. 董事会职责：董事会的主要职责在于监察 CEO , 监督公司的战略.监测风险和公司 

的控制系统.董事在拽行职责时应当保持怀疑的态度 a * 

4. 独立： 大型的证券交易所把“独立"董事定义为与公司及其管理层没有 T _ 作和个人联 
系（以前或现在）的人，不属于公司的其他董亊.大多数董事应当保持其实质和形式 
上的独立性，实施常规的监督《 

5. 专业 知识： 蒙事应当具备与行业，公司、职能领域和控制相关的专业知识 • 应当反映 
其专业背景，表达其想法.所有董事都应当进行详细的定位，并继续学习以确保他们 
能达到并维持专业知识的必要 水平， 

6. 会面与信息：惫事会应当经常举行长时间的会面 • 并获得枝行职责所霈的信息和 
人员. 

7. 领导： 董事长和 CEO 应当职责分离 # 

8. 披露： 代理声明和董事会记录应当及时、透明地反映董亊会的活动和交易事项（如内 
部交易)， 

9. 委 员会： 董 U 会提名的薪酬和审计委员会应当仅由独立董事 组成。 

10. 内部 审计： 所有的上市公司都应当有一个有效的、专职的、直接向审计委员会报告 
的内部审计部门。 


图表18 —17 21世纪美国上市公司的控制准则 

资料来源： P. D. Lapides* D. R. Hermansont M. S Beasley* J. V. Carcello* F. T. DeZoort • and 
T. L. Neal. Corporate Governance Center• Kennesaw State University. March 26 ， 2002. 

财务报告除了 扩大敢 事会的作用，前面提到的《萨班斯-奥克斯利法案》 
还要求公司更多地披露财务信息，使其更透明 • 此外，法案还要求美国的髙层 
管理者对他们公司的财务结果作出证明。这样的变革应当会使公司的信息得到 
优化.即能更准确地反映企业的财务 状况。 在魄行财务报告的职责中，管理者 
可能要遵循肯尼索州立大学公司治理中心的研究员所制定的准则》图表 18—18 
解释了这七个准则 # 


www. Top S age. com 





‘ ••搬❻麟 







第 


533 


1. 报告 模式： 目前 GAAP 的财务报告模式越来越不适 園的上 i ? 备蚺.应当51换 
或优化当前使用的工业时期的 模式. 以使财务报吿的涵用#及齡清息时莜 
公司的有形和无形资产、风险和绩效表现，要尽可能迅速地创建新的模式并实施， 

2. 理念与文化：财务报表和相关的支持性信息的披露应当反映经济的实质，其目标是实 
现最大程度的信息化和透明化，有关财务和市计的墨守成规的观点并不 恰当， （例如， 
“我们是否可以用这种方式来规避记录呢?”）对于可信赖的财务报告来说，管理正直 
和强有力的控制环境十分重要。 

3. 审计委员会：董事会的审计委员会应当由具备财务、审计、公司和行业专门知识的独 
立董事组成 • 这些成员必须有勤于监督财务报告过程的意愿、权力和方法，董事会应 
当考虑审计委员会成员持有股票和股票期权的风险，并根据扩大的责任范围和审计委 
员会成员面临的风险，合理设定他们的薪酬水平。审计委员会的职责包括挑选外部审 
计员，评价内外部审计员的表现，批准审计费用 B 

4. 欺诈： 公司管理层会因财务报表欺诈案件受到严厉的刑事处罚，应当给予证券交易委 
员会所需的资源，以使其有效地与财务报表欺诈行为相抗争，董事会、管理层和审计 
员都应当评估欺诈的风险。 

5. 审计事 务所： 审计事务所应当把注意力集中在提供优质的审计鉴证服务上，而不是为审计 
顾客提供咨询 • 审计事务所人员的挑选、评估、薪酬和提升应当主要是基于他们的专业胜 
任能力，而不是招揽新业务的能力，审计费用应当反映约定的工 作和风 险范围 s 

6. 外部审计 职业： 审计师应当把公共会计视为一种崇高的职业，而不是具有竞争性的业 
务.这个职业应当审慎考虑扩大审计报告的范围，以加强与财务报告使用者之间的 
沟通， 

7. 分 析者： 分析者的薪酬水平（直接或 间接〉 应当建立在他们事务所投资银行业务活动 
的基础之上。分析者不能持有他们所跟踪的公司的股票，并且还要披露他们所跟踪的 
公司与亊务所之间所有的商业往来. 


图表 18—18 21世纪美国上市公司的财务报告准则 

资料来源： P. D. Lapides f D. R. Hermansont M. S Beasley ， J. V. Carcello ， F. T. DeZoort» and 
T. L Neal. Corporate Governance Center* Kennesaw State University* March 26• 2002. 


成力 


n / 识别你在个人生活中所使用的控制类型，它们是前期控制、同期控制， 


还是反馈控制？ 

V 当准备课堂作业时，识别出有助于判断作业的完成是否按计划进行的绩 
效测置 方法。 

n / 想办法改进你个人的效率和效果。 


管理者对“管理者困境”的回应 

约瑟夫 • S • 利亚 (Joseph S . Lia ) 

哈德逊中部地区 MVP Health Plan 副总裁， Fishkill , 纽约州 

作为联邦航空局的首席运营官，拉塞尔开了一个好头，他使基本设备的存货到位并使 
联邦航空局的组织结构开始扁平化，这些活动有助于改善沟通和组织内部的控制跨度。但 
是，把一个官僚机构变成拥有良好企业准则的组织是一项艰巨的任务 0 

拉塞尔霈要在财务控制的全部范围内开展组织的预算，进而分解为组织每个部门或单 
元的独立的预算，他也应当鼓励“在预算内开展经营”的文化，每月对预算进行追踪，并 
在全年内计划如何更有效地使用预算，对一个官僚机构来说，这绝非易事. 
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他还应当提出组织计划和控制的概念，它们连同财务控 起可破龃织 的计划 
过程 a 这个过程将衍生出一个碗定管理团队目标和具体事务 系统 ’.f 管理■.团表可 3 把翔鉸 
的目 标分解为各部 门有关 全年缋效的更具体的目标，我们需要重申一次，这种文化的变革 
不 容易， 但它是必要的。 

拉塞尔必须成为一名强有力的领导者（他好像就是这 样〉， 促进组织环境中的变革 a 
他应当创建一种绩效的文化，这种文化建立在衡量重要的绩效指标和比较这些指标与商定 
标准的基础之上.管理团队应当清楚，当他们偏离商定的标准时，他们必须进行纠正以确 
保在年末时达到目标。 

最后，既然公众旅行安全是组织的主要职赍之一，那么，对于拉塞尔而言重要的是， 
继续强调制定衡量整个空中交通控制系统绩效的标准，以及追踪管辖范围内所有飞机的预 
防性和常规性维修的标准。 


_思考题 


1 . 一个组织应该做些什么才能使其主要控制方法从官僚控制变为小集团 
控制？ 

2. 在第13章中我们讨论了急流险滩的变革观点，在这样的环境中建立并 
维持有效的标准和控制你认为是否可能？请说明， 

3. 在你的个人生活中你如何使用控制的概念？请具体说明（在你生活中 
考虑应用前馈、同期和反馈控制及不同方面的控制的概念）。 

4. 什么情况下电子监视手段，如计算机、摄像机和电话监控等超越了有 
效控制的界限而侵害了员工的权利？ 

5. “每位员工在组织控制工作活动中都起到了作用”，你同意吗？或你认 
为控制仅仅是管理者的责任吗？请说明. 


□ 案例应用 


视力障碍 

如果你认为对于所有人而言，在任何时间和地点，所有产品都能得到 
100%的 保障. 那么，你躭太不现实了。但是，作为消费者，我们愿意相信生 
产商会尽可能地确保产品的安全，特别是当用于我们身体表面或内部的产品可 
能具有严重的危害性时.更重要的是，我们愿意相信，如果生产商发现了产品 
可能存在的问题，他们会立即采取行动进行纠正。博士伦公司 （ Bausch & Lomb ) 
的管理人员就在处理一个类似的情况，公司最受欢迎且盈利最多的产品之一润 
明 （ReNu With MoistureLoc 〉 隐形眼镜护理液的问题越来越突出^ 

2005年7月，香港的医生首先发现了由眼部感染引发的 Fusarium 角膜 
炎，但没有与博士伦公司的产品具体联系起来，但是，2006年2月，公司决 
定停止隐形眼镜护理液在香港地区和新加坡的销售。到2006年3月，香港地 
区、新加坡和美国的100多人感染了眼疾，更糟糕的是，其中一些人需要进行 
角膜移植手术。很显然，这与润明的产品有关 • 新加坡的卫生部门说，据统 
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计，他们证实了_士伦公司的润明隐形眼镜护理液和眼部 Fusarium 感染之间 
存在莫大关联 _ 但是，直到2006年4月13日，侘美 N 的二•巷琴 俦商开 始单独 
把这些产品撤离柜台后，博士伦公司才第一次采取 f 公开的行动，即自想的市 
场撤离计划。博士伦公司要求零钽商暂时把这些产品撤离柜台，直到公司对有 
关隐形眼镜使用者感染真菌引发的角膜炎的报告做出进一步调査。在《今日美 
国》和区域报纸的广告中，公司还建议消费者改用别的隐形眼镜护理产品 ，公 
司 CEO 罗恩 • 泽瑞拉 （Ron Zerrella ) 说： “150多年来，博士伦公司的使命 
一直都是增强视力 • 我们发现自己处于不利的状况中，因为我们在美国本土的 
工厂生产的一种产品存在着安全问题。我们对产品和工厂进行了全面的测试和 
检査，但是没有发现任何能显示润明隐形眼镜护理液与这些感染相关的证据。 
但是，回顾到目前为止发生的感染病例.据报道，大部分患者都使用了我们美 
国 T ： 厂所生产的润明隐形眼镜护理液。博士伦公司的当务之急是要保证消费者 
的健康和安全 • 如果我们的产品存在问题，我们就要找出这些问题并解决 
它们。” 

2006年5月15日，公司解释道，•‘经过数月的凋査之后，公司最终发现 
了产品与可能导致失明的眼部感染之间的联系”.在美国食品和药品管理局发 
布的新闻中 • 博士伦公司 指出： “在一些异常的情况下，润明隐形眼镜护理液 
产品成分的独特性质会增加 Fusarium 感染的风险。”尽管公司说它已经尽可能 
快速采取行动，以了解这起突发事件的产品情况并对此做出反应，但是也有人 
说，行动的速度还不足以避免危险。 

[讨论问题] 

1. 在这样的情况中，组织的控制系统发挥了什么作用？ 

2. 博士伦公司做的事情是否足够？它的控制系统能否更有效？应该怎么做？ 

3. 在这种情况中，你认为哪种控制最重要（前期控制、同期控制和反馈 
控制）？解释一下你的选择。 

4. 在这种情况下，应当如何采取直接纠正行动？如何采取彻底纠正行动呢？ 

5. 在这种情况下，信息控制发挥了什么作用？财务控制和与顾客的合作 
又发挥了什么作用？ 

6. 其他组织可以从中学到些什么？ 

资料 来源： K* Ikadsher and W. Arnold. **Asian Officials Call Haasch Slow to React." New York Times 
Odine, www. nylimes. com. May 22, 2006 1 EJ. Fedcr, "From Asia to America ： How Bauch's Crisis 
Grew •” New York Times Otline , www. nytimes. com. May 18. 2006 1 FDA Statement, **Bausch &- Ijotnb 
Global Recall of ReNu With Moistureljoc Contact Lens Cleaning Solution," www. fda. gov. May 15, 2006 ； 
P. Mintz and F. DiMeglio* "Bniisch &- Lomb ： Crisis Management 101,” BusinessWeek Online < www. busines- 
sweek. com* April 17, 2006 1 and Press Releaset Bauwh &• Lamb. April 13, 2006. 
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什么是运营管理，它为什么重要 
_价值链管理 
■ 当前运营管理的问題 
■ 思考題 


www. Top S age. com 







s :> 要点槪览 

什么是运营管理？它为什么重要？ 

• 解释什么是运营管理 
• 比较制造业和服务业 
• 描述管理者在提高生产率过程中的作用 
• 详述运营管理的战略作用 


OpodQCxom 


价值链管理 

• 定义价值和价值链管理 
• 描述价值链管理的目标 
• 详述成功的价值链管理的要求 
• 描述进行价值链管理的优点 


• 解释进行价值链管理的障碍 

当前运营管理的问题 


• 详述技术在生产过程中的作用 


• 列举一些不同的质 M 维度 


• 解释 ISO 9000和六西格玛 
• 描述批量定制以及运营管理如何对其起作用 


管理者困境 

这是北美最古老的邮局之'一。墨西哥的国家邮政系统 Sepomex < Servicio Postal Mex - 
icano ) 创建于 1580 年，距今巳有四个多世纪。1986年8月，它成为一个半独立的分散型 
组织，其获得的指令是“成为墨西哥的公共邮局” • 卡洛斯 • 罗达特 （Carlos Rodarte ) 是 
Sepomex 区域业务的负责人，这个工作会面临许多业务挑战。⑴ 

墨西哥邮政系统每年要处理大约7亿封信，听起来好像很多，但是这个数量仅相当于 
每个人7封 邮件。 与墨西哥相比，巴西的邮政系统每年要处理80亿封邮件，也就是每个 
人46封。很明显，“对此持怀疑态度的公众没有充分利用墨西哥的邮政系 统”。 墨西哥一 
家民调机构收集的数据发现，“令人惊奇的是，有29%的墨西哥人甚至没有听说过 Se ¬ 
pomex 。 在那些熟悉邮政服务的人中，32%认为它速度慢，将近32%的人情愿雇用私人邮 
差手递文件 • 这在拉丁美洲的域市是常见的”。 

卡洛斯想改进国家邮政系统的效率和效果。他检査了调度中心 Pamaco , 全国大部分 
的邮件都会在传递过程中经过这里。他对 Pamaco 进行了改进，包括给房屋安装一个新屋 
顶使其看起来更现代化，购买安全摄像机、条码扫描器和能在一分钟内识读并分类70封 
邮件的机器等 • 此外 • 2005年墨西哥的交通部门给 Sepomex 提供了更多的资金，差不多 
相当于当年费用的 两倍。 这些额外的资金将用于购买新的运载工具，修复破旧的邮局，进 
行其他基础设施的改进《为了测验公司的效率，卡洛斯从他旅行过的每一个地方都往回寄 
明倍片 • 但是，还有一些业务挑战要 处理， 特别是在质量 领域. 

如采你处于卡洛斯的 位置， 你觉得，他还可以做什么以成功地实施质董计划？ 

你该怎么做？ • 


本章将集中讨论运营管理对组织的重要性 • 运营管理涉及的内容包 括：生 
产率、价值链管理、电子制造和质量等 • 正如以上专栏中指出的，为了在竞争 
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日趋激烈的全球化环境中生存，拥有考虑周全和卜良好的运两系统、组织控 
制系统和质量计划对于任何组织的管理者都是至关 m 要的 - 如果管理者拥有这 
些系统和计划，他们的组织就能以髙价提供优质的服务和产品，对付或打败他 
们的竞争对手。 


什么是运营管理，它为什么靈要 


在新墨西哥的英特尔工厂内，员工特里施•拉夫加登 （Trish Roughgarden ) 
被称为“种子”，这是对在工厂之间转移生产技术的技术人员的一种非正式的 
称谓。 W 她的工作就是确保新工厂像八个月前在俄勒冈州新开的那家一样运转。 
2003年，当第三家工厂在爱尔兰开 业时. 数百个“种子”复制了同样的技术。 
公司位于亚利桑那州的最新的工厂也从“播种”中受益。种子的 T ： 作是英特尔 
被称为“精确复制”的战略的一部分，英特尔在阻止了工厂损害生产韦和产品 
质 M 的变化后实施了这个战略。在竞争激烈的芯片制造业，英特尔知道有关运 
营管理问题的决策将决定它能否取得成功 a 

什么是运营管理？运营管理 (operations management ) 是指将原材料等 
资源变成销笛给顾客的最终产品和服务的转换过程中的设计、运营和控制 。图 
表19一1表明，在非常简化的情况下存在着这样一个亊实，每一个组织都具有 
一个将输入转换成输出并由此产生价值的运营系统。系统吸收输入——人员、 
技术、资本、设备、原材料和信息——并通过加工、生产、劳动等活动将其转 
变为产品或 服务。 正如每一个组织总要生产些什么东西一样，组织中的每一个 
单位也要生产些什么东西。市场、财务、研发、人力资源和会计将输入转换成 
输出，如销售额、市场份额的增加，资本的高回报率，新产品，被激励和负责 
任的员工以及会计报表等。作为管理者，为了有效和高效率地达到你的目标， 
不论你工作的领域如何，你都应当熟悉运营管理的概念。 


* 人员 
* 技术 
* 资本 
■设备 
•原材料 
* 信息 



* 产品 

* 服务 


图表19一 1运营系统 


为什么运营管理对组织和管理者如此重要？有三个 原因： 运营管理涵盖服 
务业和制造业；运营管理对于有效和商效率地管理生产非常重要》运营管理对 
于组织进行成功的竞争具有战略作用， 
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□ K 务业和制造业 


on 


美式连锁餐饮第一品牌 The Cheesecake Factory 的菜单上有 200 多道菜， 
他们需要借助精确调整了的生产系统来进行运作。一位食品服务方面的顾问 
说：“他们逐步形成了这份相当复杂的菜单和一个髙效率的厨房 。” w 

每一个组织都生产些产品。然而遗憾的是这样的事实常常被人忽视，除非 
像制造汽车、移动电话或剪草机这样明显的情形。无论如何，制造型组织 
(manufacturing organizations ) 生产有形产品在这种类型的组织中很容易看 
到运营管理过程是如何运作的，因为原材料最终会变成看得见的有形产品。然 
而在服务型组织 （service organizations 〉 中转换过程则不那么明显，因为它们 
生产的是以服务形式出现的无形输出，例如，医院提供的医疗和健康护理服务 
可以帮助人们处理他们的个人健康 问题； 航空公司提供的运输服务可以使人们 
从一个地方到达另一个地方：游船线路提供度假和娱乐服务；军队提供防卫能 
力》诸如此类。所有这些服务组织都将输入转换成输岀，尽管转换过程不像制 
造型组织那样容易识别。以一所大学为例.大学的管理者组合所有的输人—— 
教授、书籍、学术期刊、技术材料、计算机、教室及类似资源——将“未开 
化”的学生转变成受过教育和训练有素的个人。 

我们这样说的主要原因是美国经济（从很大程度上讲是全球经济）以生产 
和服务的销俦为主导。事实上 • 世界上大多数工业化国家占支配地位的都是服 
务经济 • 例如，在美国，所有经济活动中，78%以上是服务活动，欧盟将近 
71 这个比例在大多数工业化同家中都超过了 50 %,例如，英国73%,日 

本74%，巴西51%,俄罗斯60%，德国70%,加拿大69%,澳大利亚70%, 
墨西哥 70 %.^ 

□ 管理生产率 

一架喷气式飞机有 400 万个零件.有效地组装一个设计得如此精细的产品 
需要注意力髙度集中。波音和空中客车是全球两大飞机制造商，它们复制了丰 
田的技术_ 但是. 并不是所有的技术都可以被复制 • 因为航空公司比汽车购买 
者需要的定制更多，而且，很明显，喷气式飞机的安全条例比汽车的更严 
格。 f6 •罗德岛州普罗维登斯东部的 Evans Findings Company 生产小型的牙线容 
器切割设备，公司中每天一次的生产转移是在无人监督的情况下进行的， ] 公 
司的目标是不用工人而做尽可能多的事情 • 这并不是因为他们不关心员工 | 相 
反，像许多美国制造商一样， Evans 需要提高生产率以求得生存，特别是与低 
成本的竞争对手相抗衡。所以，他们转向“成熟且开始走向没落的”制造业， 
因为这些行业的机器设计得很可靠，以至于他们能自己制造出没有缺陷的零 
件，而且不需要人进行操作. 

尽管大多数组织不会生产有400万个零件的产品，其运转也离不开人，但 
是，提高生产率已成为每一个组织的首要 目标。 我们这里讲的生产率 ( pro ¬ 
ductivity) 是指产出的所有产品或服务除以得到这些产出所需的全部投入，对 
于一个国家而言，高生产率可以带来经济增长与发展。雇员可以得到更商的工 
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资，公司的利润得以增长而又不至于引起通货膨胀•对某个待定企业闶#，增 
加的生产率则给予其一个更具竞争力的成本结构和定出•^个更具竞争力的价格 
的能力。 


在过去十年中，为了提髙效率 • 美国企业已经进行了巨大的改进。例如， 
在 Latex Foam International 位于康涅狄格州谢尔顿的生产数码产品的新型 H 
厂中，员工可以检视工厂所有的操作程序。在这家新工厂中，空间更小了 •但 
是，生产能力提高了 50%，效率也提高了 在艾奥瓦州的 Pella Corpo ¬ 

ration 中， 采购部通过将减少的批准采购订单的时间幅度从50%上升至 86 %, 
将处理凭证的时间减少27%,删除了 14个金融体系，改进了生产率。它的信 
息技术部门把电子邮件的通信量减少了一半，并为呼叫中心用户等大贵的 PC 
使用者改进了工作 设计。 人力资源部把处理福利招聘的时间减少了 156. 5天。 
现在，财务部也只要用2天而不是6天的时间就可以完成月底的 清仓。 [9] 

即使是在今天，希望在全球获得成功的组织仍然在寻找提髙生产率的方 
法。例如，麦当劳通过大董减少烹制法式油炸食品的时间 • 由原来的210秒减 
少到目前的65秒，节省了时间和其他资源位于多伦多的加拿大帝国商业 
银行 （The Canadian Imperial Bank of Commerce ) 通过对其采购职能的自动 
化，每年可以节省数百万美元。 M 由德国大众汽车公司拥有的一家捷克公司， 
通过对其制造过程的集中再造来提高生产率*最近，公司生产出了它的第500 
万辆汽车 。 M 

生产率是一个由人员和运营组成的变量。为了提高生产率，管理者对这两 
者都必须予以关注。爱德华•戴明（一位质最专家）指出：不是工人而是管理 
人员才是提高生产率的主要 源泉。 他概括了提高生产率的14个要点（见图表 
19—2). 仔细观察这些建议，它们揭示了戴明关于人员和运营相互作用的理解。 


1. 为长远的将来作计划， 

2. 绝对不要对自己产品的质量自鸣 得意。 

3. 对你的生产过程建立统计 控制. 并且要求你的供应商也这么做。 

4. 只与极少数的供应商做生意，当然是他们中间最好的. 

5. 査明你的问题究竞是局限于生产过程的某一部分还是来源于整个过程本身. 

6. 对于你要工人做的工作，得对他们进行训练 # 

7. 提高你下属管理者的水平， 

8. 不要害怕 • 

9. 鼓励各部门紧密地配合工作 • 而不是专注于部门或小组的差异。 

10. 不要制定严格的数置指标， 

11. 要求你的工人高质童地完成工作， 

12. 训练你的雇员了解统计方法. 

13. 当有新的需要时，训练你的雇员掌握新方法。 

14. 让高层管理者负责实施这些原则 

囹表 19—2 戴明关于管理层提高生产車的14 条頒则 

资料来源： W. E* Demingt 44 Improvement of Quality and Productivity Through Action by Manage¬ 
ment. w National Productivity Review $ Winter 1981 - 1982 ， pp. 12 - 22. With permission. Copyright 
1981 by Executive Enterprises* Inc. « 22 West 21st St* • New York，NY 10010-6904. All rights reserved 
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高生产率不吋能单独产生于好的“人亊管理” • 一个真正有效的钽织通过使人 
员成功地与运营系统合为一体，来实现生产率的最大化。例如 • 在位千佐治亚 
州阿梅里克斯的 Simplex Nails Manufacturing 中，员工在公司的转变过程中是 
不可或缺的组成部分•⑽一些生产工人被阔动起来，积极参与到组织活动中 
来。他们淸理全厂，腾出了办公的空间 • 公司的销售人员接受再培训，把注意 
力重新放到出售顾客想要的产品上 • 而不是存货目录上的产品。结果很明显/ 
存货减少了一半以上，工厂多了 20%的办公空间，订单更加连贯，员工士气 
也提髙了。公司认识到了人员与运营系统之间互动的重要性。 

□ 运营管理的战輅作用 

现代制造业起源于100年前的 美国， 主要是底特律的汽车厂。其后在第二 
次世界大战中，美国制造商经历的成功使制造领域的管理人员相信，麻烦的生 
产 N 题已经克服，不再需要加以关注。这些管理人员开始集中考虑提高其他职 
能领域的效率，如财务和营销，而对制造领域很少关心。 

与此同时，当美国的管理人员忽略他们生意的生产方面时，日本、德闰和 
其他国家的管理^利用这个机会来开发现代的、基于计算机和先进技术的设 
备，将制造作业充全整合到了战略计划决策之中。竞争者的成功使世界制造业 
领导者的次序重新进行了排列。美国的制造商迅速发现外国生产的产品不仅便 
官而且质撤更好。最后，到70年代末，美闰的管理人员认识到他们面对着真 
正的，机而且要作出反应。他们大量投资来改进制造技术，提高制造管理人员 
rt : 公司中的权威和地位，并开始将当前和未来的滿求融人组织的总体战略计划 

之中。 今天，成功的组织认识到 r 运营管理的关键作用，它是建立和维持全球 
领先的组织总体战略中的一部分沪0 

随着越来越多的组织从价值链的角度来管理它们的运营，运营管理对于成 
功组织所起的战略作用更加明晰了 • 


价值链管理 



现在是晚上11点钟.而你正在读你父母的短信，他们说今年想为你买一 
台计算机作为生日礼物。他们想让你来订购，这样你可以使用计算机来完成这 
学期的学习。你登录到戴尔的计算机网站并盘算你的梦中机器，它将能满足你 
余下的大本生活中的所有计算需求 • 你敲完订单，三四天后，你梦想的计算机 
送到了你的门前，完全按你的要求组装，可以马上安装并用来完成明天的管理 
作业。考虑西门子有限公司生产计算机体层摄影装置的工厂，它已经与30家 
左右的供应商建立了合作关系。他们是最忠诚的伙伴，因为他们要分担工厂总 
体流程绩效的责任。这个安排帮助西门子消除了所有的库存。在丁 imken 
Company 位于俄亥俄州的工厂中，电子采购订单被发送到街对面邻近 的“供 
应商之城”，许多主要的供应商都在那里开了店。这个过程几乎不用花什么时 
间，而且每份采购订单的费用都少于 50 美元 • 当百德公司 （ BUck & Decker ) 
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想扩充手工工具的生产线以生产胶水枪时，他们决定把整个设计和生产外包给 
主要的胶水枪制造商 • 为什么？因为他们知道胶水枪的生产不需要发动机，而 
发动机才是百德公司的强项， [15] 


这些例子表明将如此多的不同操作人员的工作活动紧密集成起来是可能 


的。怎么办？ 一个组织怎样才能以如此及时的方式将产品送到有着各自独特需 
求的客户手中？答案是依赖价值链管理.价值链管理的概念就是改变运营管理 
策略并将组织调整到具有有效性和髙效率的战略 位置， 以利用产生的每一个竞 


争机会. 


□ 什么通价值链管理 


每一个为了生存或繁荣的组织都需要顾客，即便是非营利组织也需要“顾 
客”，顾客接受服务或购买 产品。 顾客希望从他们购买的产品或接受的服务中 
得到某种价值，只有这些终端用户才能决定什么具有 价值。 组织必须提供能够 
吸引和保持住顾客的价值。价值 （ value ) 是行为的特征、特性或属性，以及 
顾客愿意放弃资源（通常是钱）来换取的产品或服务的任何内容》例如，当你 
在百思买买了一张 Shakira 的新唱片；或者在澳大利亚 Ugg 公司的网站上购买 
到一双羊皮靴子 I 或者在校园路旁的食物摊上买到一个夹熏肉的三明治；或者 
在当地的理发馆理了个发，你就用钱交换到了这些产品中所含的你需要或渴望 
的价值——有了唱片，你可以在晚上学习时欣赏音乐；穿着靴子，你可以在冬 
天来临时保暖脚，并且显得特别时髦；由于15分钟后下节课就要开始，买了 
三明治，你可以迅速减轻午饭时饿肚子的痛苦》理完发，你的头发会梳理得非 
常精心，这样你就可以信心十足地参加下周的面试 • 或者，还是用前面的例 
子，即使是西门子公司，也愿意用钱交换可靠的供应商关系的价值。 

价值是怎样提供给顾客的？是通过将原材料和其他要素转变成最终顾客在 
特定时间、特定地点、以特定方式需要的产品或服务。然而，这些将原材料和 
其他要素转变为顾客需要的价值以及顾客愿意为此偿付的活动看似非常简单 • 
但却包括了一大串相互关联的由许多不同参加者（供应者、生产者，甚至客 
户）参与的活动——也就是说，这些活动包括了整个价值链 # 价值链 （value 
chain ) 就是从原材料加工到产成品到达最终顾客手中的过程中，所有增加价 
值的步骤所组成的全部有组织的一系列活动。完整的价值链可能包括供应者的 
供应者到顾客的顾客所有部分。 

价值链管理 （value chain management ) 是管理关于在价值链上流动的产 
品的有序的相互关联的活动和信息的全部过程。和供应链相比，供应链管理是 
内部导向的.它主要集中在资源流进组织的效率，而价值链管理是外部导向 
的，主要集中在不仅是流进组织的资源而且还有流出组织的产品和服务。还 
有，供应链管理是效率导向的（它的目标是降低成本使组织更加多产），而价 
值链管理是效益导向的，它的目标是为顾客创造更髙的价值。 [173 

□ 价值链管理的目标 


谁在价值链中拥有权力？是提供所需资源和原料的供应者吗？毕竟.他们 
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有能力支配价格和质 《• 是将那些资源转变成 付价值 的产品或服务的生产者 
吗？毕竟，他们在创造产品或服务时作出的贡献是很明显 的广是 搞淸需要这种 
产品或服务的时间和地点的分销商吗？实际上，都不是！在价值链管理中，最 
终客户掌握若权力他们定义什么是价值以及怎样制造和提供 • 通过价值链 
管理，经理们希望发现唯一的组合，在这个组合中 • 给顾客提供解决方案，这 
个方案以不可罝信的速度和竞争者所不能达到的价格真正满足客户的唯—需 
求.例如， Shell 医药公司为了更好地预测客户需求和补充存货，采用了供应 
商存货管理订单网络，网络中所采取的软件可以使经理人员追踪货物运送状 
态，算出安全存货水平 • 然后制定下一轮的供应计划。 

接着，应该认识到，价值链管理的目标是创造一个价值链战略，这个战略 
为了满足和超越客户的需要和欲望，为了达成链中成员的充分的无缝整合„ 一 
个好的价值链可以使链中各成员像团队那样工作，每个成员都为全部过程增加 

相应的价值-快速组装、更准确的信息、更快的客户反应速度和更好的服务 

等等价值链中各成员合作得越好，就会更好地为客户解决问题。当客户所 
要求的价值被创造了.客户的需求和欲望被满 足了， 价值链中的每个成员都会 
获益。 例如 ， Johnson Controls Inc ., —家汽车内部供应商，经营它的价值链 
是从加强与内部供应者的关系开始，然后拓展到外部供应者和客户的 • 如果公 
司的价值链管理的经验加强和提高了，它们和客户的联系也会变得紧密，这 
样，客户就会为价值链上的成员创造财富。⑽ 

□ 价值链管理的要求 

从价值链的视角去管理一个组织并不简单。那些给客户提供他们想要的东 
西的方法可能在过去还有用 • 但是如今不再那么有效率和效果了。然而，今天 
激烈的竞争环境在面对全球组织的情况下，需要新的解决方法。认识到价值是 
怎样和为什么由市场决定这一点巳经使有些企业开始一种新的商业模式，我们 
在第8章中介绍了这一槪念。例如，宜家（一个家具制造商）通过在家庭装饰 
行业重新创造价值链，从而使自己从一家靠邮递订单的瑞典家具制造商变成 
了世界最大的家具零售商。它给客户提供精心设计且价格较低的产品，并且 

主动做传统上由零售商和厂家做的关键工作-组合家具并且将其运送到客 

户家里。 [21 该公司 抛弃旧的经背模式.定义新的商业模式使公司运行得非 
常好。 

在图表19一3中总结了成功价值链管理的六个主要条件：协调与合作、技 
术投资、组织过程、领导、员工、组织文化和态度。 

协调与合作为了实现价值链的目标，即满足和超越客户的需要和欲望， 
价值链中各成员之间的合作就非常必要，必须加强合作关系 ] 价值链中的各 
成员必须认识到哪些客户需要的价值他们并没有提供 • 价值链中的各企业，要 
達立协调与合作，需要分享信息，而且必须非常灵活 • 然而，相互分享信息并 
且对这些信息进行分析，需要价值链中各成员更多开放的沟通。例如，卡夫食 
品有限公司认为，与顾客和供应商更好地沟通有助于及时传递产品和服务/如 

技术投资价值链管理如果不进行大量的信息技术投资是不可能成功的。 
大量的信息技术投资，可以重新构造价值链，从而可以更好地为最终客户服 
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组织文化和态度 




技术投资 


组织过程 


图表19一 3成功的价值链管理的六个要求 


务。例如，在美标公司生产特灵空调的工厂中，贯穿价值链的全面的信息技术 
战略帮助其完成了工作流程的重大改进。 [w] 

组织过程价值链管理从根本上改变了组织过程 (organizational proces ¬ 
ses ) ——组织运行的方式。当经理人员决定利用价值链管理来运行时，旧的 
组织过程便不冉适合了，经理人员必须非常客观地对公司从开始到最后的组织 
过程进行评估，主要考察组织的核心能力，即主要技术、能力和资源.以便决 
定在哪里增加价值。对于那些不增加价值的活动应该予以剔除。在每个阶段每 
个活动中都得问类似这样的问题：“内部知识在哪里可以发挥杠杆作用，以促 
进资源和信息的流动？” “怎样才能生产出令客户和供应商都满意的产品？”“怎 
样才能提高资源和信息的流动速度？” “怎样更好地为客户服务？”例如，当 
Deere 公司的经理准备在公司的世界商业和消费者设备机构中采取价值链管理 
时，他们对公司的组织过程进行了一个彻底的分析，然后发现，公司的活动需 
要更好地同步进行，而且价值链中的复合关系擗要更好地管理。公司于是对许 
多 I 作过程进行了分拆 

关于组织过程的变革，我们可以得出如下三个结论.首先，需要加强与客 
户和供应商的联系，从而更准确地对需求进行 预测。 例如，当客户需要防腐液 
时，为了确保货架上还有防腐液（这就是通常所说的零售行业的存货补足率）， 
沃尔玛百货公司便加强了与辉瑞的客户医疗机构合作，以便获得需求预测的信 
息。通过相互合作，沃尔玛公司防腐液的销售额提高了，对于供应商和零售商 
来说，这是一笔不小的 收入。 当然，顾客也从中受益（获得了价值），因为当 
他们在任何时间、任何地点需要产品或服务时，他们都能买到. 

其次，价值链中的各成员需要特定功能的相互合作*这种合作可能要延伸 
到相互分享雇员.例如， Saint-Gobain Performance Plastics 公司就派自己的雇 
员到销售点，而且还将供应商和客户的员工集中起来共同工作。 

最后，需要一种新的方法来评估价值链中各种各样错综复杂的工作的开展 
情况。因为价值链管理的目的就是满足和超越客户的需要和欲望，那么经理人 
员就应该对价值向客户传递的方式和效果有一个清楚的认识 a 例如，当雀巢美 
国分公司采用价值链管理时，重新设计了评估体系，重点集中在一组一贯采用 
的评估方法上，包括准确的需求预测和生产计划，及时运送和客户服务水平， 
所有这些使得该公司可以快速地发现存在的问题从而及时采取行动加以 
解决 。 w • 
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: r - 逍漶 的批判性思芩 


当价值链中的一位成员徵恶霣一样行使其权力时会发生什么样的寧情？这 
种情形很适合描述一些大型零售商在电子商务中的行为。制造商们巳认识到， 
那些销售其大部分产品的大型零售商可能就是电子商务的恶霸 • 制造商顶替零 
售商在他们自己的网站上销售，会有引起他们的顾客（也就是零售商）愤怒的 
风险，因此他们选择将潜在的在线顾客链接到“离你最近的经销 商”。 洌如， 
Newell Rubbermaid 公司已经采取在线方式销售其部分产品。为什么？因为家 

得宝公司向其大部分供应商发 出的一 封信中建议他们不要通过网站向顾客销售 
Newell Rubbermaid 的产品。 

你认为这样的“霸道”行为合乎伦理吗？为什么？成功的价值链管理仍然 
会出现这样的事情吗？请解释 # 


领导没有强有力的领导，价值链管理是不可能成功的。从组织的高层到 
底层，经理人员都要支持、促进、加强价值链管理的各种 I 作与活动。管理人 
员必须高度关注什么是价值，怎样才能提供这种价值，为提供这种价值必须作 
出什么努力。如果没有组织领导对于价值的高度关注，是不可能形成一种高度 
聚焦于价值提供的文化的， 

同时，管理人员列出组织价值链管理中所包括的期望也是很重要的。这些 
工作最好是从组织的任务书开始，这个任务书应该包括组织为客户鉴别、捕 
捉、提供尽可能高的价值的承诺^例如，当美标公司准备实行价值链管理时， 
公司的 CEO 在全国上下的许多会议上不厌其烦地阐述，在新的竞争环境下， 
公司之所以要加强与价值链中各成员建立更好的工作关系，是为了更好地为客 
户服务 # [28] 

接着，公司上上下下的管理者应该清楚地预期每个员工在价值链中所扮演 
的角色。然而 • 光有内部合作者清晰的预期是不够的，要达成清晰的预期同时 
也要求延伸的外部合作者。例如，美标公司的管理人员为供应商制定了很清楚 
的要求，对于那些不能满足要求的供应商坚决予以剔除。公司对待供应商的期 
望的态度是非常严肃的，它的确从管道、空调、汽车业务中刷掉了数以百计的 
不合格的供应商。当然，那些能满足预期的供应商也从许多业务中获益不小， 
美标公司就是要求供应商愿意为客户提供更高的价值。 

员工/人力资源我们从这本教科书中的管理理论和方法中可以得知员工 
是企业的最重要的资源。没有员工，就不可能进行生产产品和提供服务，节实 
上，也就不存在有组织的努力来达到共同目标。所以，毋庸置疑，员工在价值 
链管理中充当着非常重要的角色。实现价值链管理要求的三个灵活的人力资源 
管理途 径是： 职务设计、有效的招聘、持续的员丁培训。 

在一个价值链管理的组织中，灵活性是职务设计的关键特征.在价值链管 
理情况下，传统的职务角色，如市场营销、销售、应付账款、客户服务等，是 
不够的。应该是职务设计围绕着为客户创造和提供价值的工作流程来进行•但 
是，仅设计灵活的 T 作是不够的，还需要有灵活的员工^ 

在一个价值链管理的组织中，员工需要形成一个工作团队来对付一个给定 
的任务，而且会根据具体需要，经常要求员工在不同的时期做不同的工作。在 
这样的环境下，客户的价值才能得到最好的满足，因为主要是通过员工相互间 
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塊仏息 技术 


信息技术在价值链管理中的作用 


因为价值链管理要求成员之间紧密合作，所以分享所获得的信患是至关重要的* [29] 许多 
价值链的成员都发现，有一种信息技术特别重要，那就是射频识别 （radio frequency identi ¬ 
fication ) 技术，即 RFID 。 实际上，沃尔玛逐步采用了 RFID , 以使供应商按期交货 • 

RFID 是 什么？ RFID 是一种能存储信息并在长时间之后能调出信息的自动识别技术。 
这与我们所熟悉的条形码相似，但是比它要更高级 • 信患存储在 RFID 的标签 （有时 被称为 
芯片）中.也可以从中取出，这些标签有点像“将信息发送给读者的天线支架或转发器 ”• 
主动式的 RFID 标签中有一个为内部电路提供能量的小型电池.而这个内部电路可以远距离 
地存储和发送 信息， 而被动式的标签没有内部电源，它必须用标签阅读器激活后才能发送信 
息。整个 RFID 系统通常包括标签、标签阅读器、电脑服务器和软件。 

RFID 有哪些优点？ RFID 技术有一些优点<»首先，它可以优化供应链，杜绝偷窃和 
浪费，并解决物流 问题- 另一个优点是，它不像条形码那样必须在视野范围内才能识别。 
(想想食品杂货店的付款台，直接用激光扫描商品。） RFID 标签远距离也能识别，尽管有板 
条箝或其他包装材料的 阻挡。 此外， RFID 的标签还能贴在装运的货物上，这样，制造商、 
批发商、 零 售商和市场上做买卖的人都能追踪价值链每一步的单位货物。 

RFID 有哪些缺点？ RFID 技术主要的缺点有，芯片成本高，缺乏标准化的芯片和能 

识别它们的机器. RFID 分析所产生的大量数据，以及顾客的隐私问题》 

组织如何使用 RFID ? 许多医院都在病人的手链上试行 RFID , 使手链上具有医疗信 
息。此外，医院还用 RFID 迫踪医生和护士，这样在紧急情况下就能快速找到他们，律师事 
务所、图书馆和研究中心也用 RFID 来追踪内部文件、裆案和书藉的动向。对 RFID 最与众 
不同的应用之一可能是在加利福尼亚大学，它们把 RFID 的标签置入用于研究的尸体中，以 
防非法販卖尸体牟取暴利。 

^***^*^*^ «****»!>» *****1|>| '^>|1 1 **<>♦«' ^>1 "*N>n ,Mw ^>i __ll“ 11 ***<>h»*^*i>^- 


的合作关系来完成的，而当客户的需要发生转变时，员 r 间的合作关系也会发 
生转变，所以没有标准的、一成不变的工作过程和 t 作描述，这也使得员工的 
应变能力显得非常重要》因此，组织的招聘工作就是甄别出那些有更强学习和 
- 适应能力的员工。 

最后，为了满足灵活性的 需要. 就需要有一大笔投资进行持续不断的员工 
培训。不管培训包括学习怎样利用信息技术软件，怎样在价值链中提高物资的 
流动速度，怎样判断出哪种活动可以增加价值，怎样作出更快更好的决策.或 
者是怎样发掘员工的工作潜力，管理者必须 清楚： 员工掌握了知识和工具，他 
们就会干得更加有效率和有效果。 

组织文化和态度我们最后讨论的一个价值链管理的要求是，拥有一个支 
持性的组织文化和态度的重要性，通过我们对于供应链管理广泛的描述，你可 
能能够猜出成功运行价值链管理所需要的组织文化和态度。这种文化和态度包 
括分享、合作、开放、灵活、相互牌重、信任。这种文化和态度不仅存在于内 
部合作者.还存在于外部合作者。 


□ 实施价值链管理的优点 


通过与内部和外部合作者紧密的合作来开创和管理一个成功的价值链并非 


www. Top Sage, com 





易事！它需要时间、能量、其他资源的大量 投资. 同时也 C 要链中成员的一致 
承诺。既然如此，为什么许多组织的经理人员会选择推 ff 价值链衧理呢？ 一项 
对制造商的研究指出，价值链管理有四个主要好处，即优化采购.改进物流， 
改进产品的开发，加强顾客订单的管理， [303 

□ 实施价值链管理的 

价值链管理的好处的确非常诱人，但是管理人员必须克服价值链管理过程 
中遇到的障碍，包括组织障碍、文化态度、能力要求，以及人员 （见 图表 
19—4). 

组织障砑 文化态度 



人员 能力要求 
图表 19-4 价值链管理成 功运行 的障碍 

组织陳碍 组织障碍是管理人员最难对付的障碍。这种障碍包括相互间拒 
绝或不愿意分享信息，不愿意改变原有地位状态和对安全的考虑 • 不进行信息 
的共享，就不会有紧密的协调与合作 • 组织员工如果不愿意或者拒绝改变他们 
在组织中的地位状态，那么就会对组织实施和成功推行价值链管理产生阻碍作 
用。最后，因为价值链管理对于信息技术基础设施有着极强的依赖性，所以， 
组织不得不考虑系统安全和网络安全。 

文化态度不适应的文化态度，特别是信任和控制方面，也会成为实施价 
值链管理的重大障碍。信任是非常两难的一个问题，相互失信和过于信任都是 
不利的。组织要有效率，价值链中的成员就必须相互信任。成员之间必须相互 
尊重，诚实地对待链中每个成员的活动。当相互之间缺乏信任时，成员就不愿 
意分享信息、能力和生产过程》但是，过多的信任也是一个 问题。 任何组织都 
非常容易被窃取知识 产权， 而这些知识产权 （intellectual property ) 正是组织 
能达到高效率和高效果运行所依赖的东西 • 今天，越来越多的恐怖主义的威胁 
进一步说明了要信任价值链合作伙 伴的电 要性，这样，公司宝贵的资产就不会 
流失。 [31] 虽然价值链管理箔要相互间的信任 • 但是公司应该通过相互了解对方 
的运行以及谨慎地对待知识产权来将这种窃取的可能性降到 最低. 

成功实施价值链管理在文化方面所遇到的另外一个障碍便是，组织成员认 
为当他们与内部和外部成员达成合作以后，他们将无法掌握自己的 命运。 然而 
这并不是事实 • 即使是相互间紧密 合作， 每个成员仍旧掌握着客户价值内容， 
他们需要达到怎样的客户价值，以及什么样的分销渠道是重要的等方面的控 
制权。 
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能力要求我们可以从以前我们关于成功实施价值链的要求中得知.价值 
链成员必须要满足许多方面的能力要求.其中的许多能力都很雉提猫或 达到. 
例如，良好的协凋和合作，组合满足供应商和客户要求的产品或服务，对于内 
部和外部成员的培训等。但是，这些因素对于开发和实行价值链管理却是非常 
重要的。许多我们在这一章所讨论的企业，为了实现有效率和有效果的价值链 
管理.在它们的职务或工作过程的自我评估分析中都要经历很大的困难。 

人员 M 后一个会对成功实施价值链管理产生障碍的便是组织中的人员。 
没有组织成员坚定不移的承诺和屜行，价值链管理是不可能成功的 4 如果员工 
不愿意或者拒绝变得灵活，那么，组织便无法在环境发生变化之后作出灵活的 
反应 B 毕竞.是员工来从亊价值链活动，如果他们不愿意在丁作方式、丁.作内 
容或者工作伙伴上进行灵活转变，那么对于价值链至关重要的合作与协调就无 
法实现。 

另外，实施价值链管理需要大■员工在时间和精力上的付出，管理者激励 
员 T 实现这种高层次的努力，然而，这并非易事， 

最后 • 实施价值链管理的组织面临的一个最大的人力资源问题就是，缺乏 
一些有经验的管理人员带领组织来实现价值链管理，原因是价值链管理还没有 
得到广泛应用.目前还不存在大量的能够成功实施价值链管理的管理人员.但 
是，即使这样，也不会阻止那些积极向上 的企业 追逐价值链管理带来的好处 a 


当前运营管理的问題 


Rowe Furniture 有一个大胆的 目标： 10天之内生产出沙发。它想“像丰 
田制造汽车那样有效韦地制造家具”。但是，达到这个目标要求改进运营管理 
过程，开发技术和保 持质摄 该公司的举动说明了当前最重要的三个运营管 
理 问题： 技术、质量和批盘定制。 

□ 运营管理中技术的作用 

从我们先前关于价值链管理的讨论中吋以 看出. 如今充满竞争的市场越来 
越要求能够以更快的速度来提供满足客户价值的产品或服务。许多聪明的公司 
都在寻找运用网络技术来加强公司运营管理的方法。例如，许多快餐公司正在 
进行 竞争. 舂谁能为驾车经过的顾客提供更快、更好的服务.今天，因为驾车 
经过的顾客可以带来大量销售额，因此，更快、更好地提供产品是一个里.要的 
竞争优势。例如，温迪国际 （ Wendy’s International Inc .) 给一些菜单板 if } 加 
了 雨篷. 并用图片取代了其中的一些文宇还有的公司使用了屏幕确认技术， 
这种技术帮助麦当劳提高了超过11%的精确度。另外两大全国连锁店使用了 
一项新技术，通过计算排队的车辆数量，管理者可以预测当前大受欢迎的产品 
及相应原料的需求，并做好充分的准备。 

虽然组织的生产活动受到“顾客是上帝”的观念的驱动，但是管理者的反 
应仍然应当更加灵活 • 例如 • 运营管理者需要系统揭示现有生产能力、订单数 


www. Top Sage, com 





据，以及生产中的产品质量而不仅仅是产成品的质惫》为/和客户联系史加紧 
密，包括生产在内的所有活动应该整合 • 为了避免瓶颈现象，产品生产功能必 
须成为整个业务系统的一部分。 

能够使这种紧密参与和高度合作成为可能的就是技术。技术可以使生产者 
有效地控制成本，特别是在检修、远程诊断方面，而且还可以有效利用节约的 

成本。例如，让我们来看看技术怎样影响设备维修-项很重要的管理工 

作。新一代的互联网兼容的设备内衔网络服务器，可以进行前涉性沟通——当 
设备中的某零件发生故障或者达到了预设参数时，它就会发出求救信号 ■•但 
是，技术就不仅仅是发出瞥报或者亮信号灯那么简单。例如，许多装置会向供 
应商发出一封 e ~ mail ， 或者发出一个报告给维修部门或承包商，阐明设备存在 
的特定问题与要求部件和服务。这种电子化的维修控制到底有没有价值？如果 
能通过它来减少设备的故障和因此而产生的搁置时间，它就是有价值的。 

那些了解到技术对于更有效和更高效工作产生巨大贡献的管理者知道，运 
营管理已经不再仅仅是传统观念中制造产品那么简单了。取而代之的是，组织 
中的各种活动协同合作，共同来寻找解决客户问题的办法。 

□ 质置领先 

质 M 问题造成的代价不可小觑。例如，尽管苹果电脑公司在 iPod 上获得 
了巨大的成功，但是，在前三个版本中，电池四个小时就耗尽了，而购买者期 
望它能维持12个小时。苹果与消费者的和解预计要花费公司1亿美元那么多. 
在先灵葆雅公司 （ Schering - Plough ), 人工呼吸器和其他药物被査出来存在严 
重的质里控制缺陷，公司最终为此支付了 5亿美元的罚款。最近 一年. 汽车工 
业为担保诉讼和修理 T . 作支付了 145亿美元。 [M] 

许多专家认为，如果公司不提高产品的质 M ， 它将在全球市场上无法立 
足。回顾“管理者困境”专栏。墨西哥邮政系统的卡洛斯•罗达特意识到，为 
了提髙效率、增进效果，他不得不改进组织的服务质最。 

什么是质置？当你认为一件产品或服务有好的质通：时，那对于你是什么意 
思？是否就是说它不会出问题或者停止工作，也就是说，它是可靠的？是否就 
是说它所提供的方式正是你所希望的？是否是说这个产品名副其实？或者质贵 
还代表其他的意思？在图表19一5中列出了关于质置的几种维度。我们将质量 
( quality ) 定 义为： 产品或服务的很可靠的能达到预期要求与满足客户期望的 
一种能力。 

怎样才能获得质量？这是管理学所涉及的 话题。 要达到质量领先，就必须 
首先考虑这几个 问题： 计划、组织、领导、控制。 

质量计划管理人员必须要有质量管理的目标和战略，而且要计划达到这 
些 目标。 这些目标可以将每个员工的注意力都集中在非常客观的质量标准上。 
例如 • 在位于伊利诺伊州皮奥利亚市的卡特彼勒公司中，它的目标是运用质量 
改进技术削减成本。虽然这个目标很具有挑战性，很难达到，但是公司的员 
工和管理人员都充满信心，并且通过合作实现战略，达到了这些计划的目标. 

为质量而组织和领导当组织员工开始进行提髙质量的工作时，管理 
人员最重要的工作就是最有效地组织和领导员工。例如，在通用电缆公司 
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产品质量维度 

1. 工作情况——运行特点 

2. 特点一重要的特点 

3. 灵活性——通过一段时间适应特定的运行过程 

4. 持久性——在损坏之前的总工作董 

5. 一致性——与预先设立标准的符合情况 

6. 服务性——维修或正常服务的复杂性和速度快慊 

7. 美观——产品的外观和给人的感受 

8. 感知的质董一对于产品质量的主观感受 

服务质量维度 

1. 时效性——在承诺的时间所提供的服务 

2. 礼貌——令人高兴的服务 

3. —致性-视同仁 

4. 完备性——提供了全套的服务 

5. 便利性——颐客很容易获得 

6. 精确性一每次服务都很准确 


图表 lhS 产品或服务的质置维度 


资料来源 ： Adapted from J. W. Dean ， Jr. • and J. R. Evans« Total Quality t Management 9 Organi¬ 


zation ami Society (St. Paul# MN ： West Publishing Company ， 1994) i H. V. Roberts and R F. Serges- 


kcttcrt Quality Is Personal (New York ： The Free Press♦ 1993)* D. Garvin• Managed Quality i The 
Strategic and Competitive Edge (New York: The Free Press» 1988)s and M A- Hitt* R. D. Ireland ， 
and RE* Hoskisson* Strategic Manaf^tment • 4 th ed. (Cincinnati ， OH ： South Western. 2001). p. 211. 

(General Cable Corporation ) 位于萨斯喀彻温省穆斯乔的工厂中，所有员工都 
连续参加了质量保证体系的培训。车间经理雷•芬克 （ RayFunke ) 确信，给 
员工提供他们所需的信息，他们就能更好地完成工作。 他说： “首先，最重要 
的是要向操作机器的员工提供信息。你可以建立细胞式的组织结构，也可以对 
员工进行多元化的培训，还可以使用精益工具，但是.如果你没有向员工提供 
进行改进所需的信息，那么，工作就没有了热情。”显然，这家公司中的所有 
员工都应当知道有关生产数据和财务缋效测量指标的信息。 [S7] 

那些在提高质量方面取得显著成果的组织，一般都是通过两种人员方式达 
到的： 程序化的工作组和自我领导或称赋予权力的工作组.因为提高质量的活 
动是从公司上层到下层必须参加的，所以，以质量驱动的组织主要依靠受过良 
好培训的、灵活的、被授权的员工也就不足为奇了。 

质置控制如果不对工作过程进行监督和评估，提髙质贵管理就是不可 
能的。不管它涉及存货管理、合格率、原材料采购，还是其他的管理领域， 
质量控制都是很重要的.例如，在 Northrup Grumman Corporation 位于伊利 
诺伊州 Rolling Meadows 的工厂中，管理者实施了 一些质童控制措施，包括 
自动测试和信息技术，这些措施可以将产品设计、生产和质量改进过程整合 
起来。员工还获得对整个生产过程中的产品做出“接受/拒绝”的决策的权 
力。 车间经理解释道：“这个方法有助于打造产品的质量，而不是仅仅进行 
检査但是 * 最重要的事情就是与顾客“开战”，就像战士准备好上战场或 
现场作战，车间经 理说： “我们有别于其他公司的地方在于我们相信，如果 
能像顾客一样了解他们的使命所在，我们就能帮助他们提高效率。不能等着 
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顾客告诉我们去做什么，我们应当主动寻求顾客想做什么.然后制定出解决 

方案 ❶ ， L\JtJ 4^/ lAStV . LC 

这些提高产品质 M 的成功案例并不限于美国公司。在墨西哥的 Delphi 自 
动化系统公司，员工在提商质量上付出了很大的努力，并且取得了显著的成 
绩《比如，客户对于水运货物的毁损率从3 OOOppm 降到现在的 lOppm ， 后者 
是前者的 1/300. 在澳大利亚，包括 Alcoa * Wormald * Carlton 和 United 
Breweries 公司，都在提高质麽的活动中取得了很大的进步。在德国 • Valeo 
公司组织员 X 为高技术的德国车建立不同的气候控制系统， Valeo 公司的员工 
发起的质量活动在许多质贵标准方面取得了大量的成果 。⑽I 

□ 质置目标 

为了公开展示它们在质量方面的承诺，世界范围内的许多组织都在挑战质 

量目标-最著名的就是 ISO 9000和六西格玛 0 

ISO 9000 ISO 9000 是国际标准化组织建立的一组质量管理标准 
( www . iso . org ), 是为了更好地使产品满足客户的需要。该标准包括了从合同 
审査到产品设计到产品提供的所有活动。 ISO 9000巳经成为在国际市场上公 
认的评估公司质 M 的标准 • 事实上，这个认证是进军国际市场的先决条件。获 
得 ISO 9000认证证明该企业的质 fit 运行管理很到位„ 

最新的 ISO 9000认证 显示， 全世界获得此认证的站点已超过670 000个， 
与前一年相比，增加了 35%。「 <2] 而且， 有154个国家都获得了此项认证 • 

六西格玛摩托罗拉公司通过在30多年前的被叫做六西格玛的质量提高 
程序，普及了这一严格的质贵标准。⑽很简单，六西格玛是这样一个质量标 
准，即产品的不合格韦不高于百万分之三点四 n 六西格玛到底是什么 意思？ a 
是统计学家用来定义正态分布曲线下的标准偏差的希腊字母， o 的个数越多， 

偏离均值的数黾就越少-次品越少。在一个 a 范围中大约有2/3的非次品数 

捃，在两个 o 范围中大约有95%的非次品数童，在六个 a 范围中，你几乎找 
不着发生次品的个体数量“这是一个很具雄心的质屋；目标。虽然它是—个很 
难达到的目标 • 但是许多质 M 驱动的公司都在用它来判断它们提供的产品。例 
如.按照公司董事会的说法，1995年以来，实行了六西格玛后，通用电气已 
经节约 r 数十亿美元的成本其他著名的企业也都在追求六西格玛，包括 
ITT Industries 、 陶氏化学 （Dow Chemical ) 、 3 M 、 美国运通、索尼、诺基亚 
和强生。尽管大多数的六西格玛使用者都是制造商 • 但是 • 像金融机构、零悔 
商和医疗保:健机构等服务型企业也开始应用它。那么，六西格玛到底对公司有 
什么重大的影响？让我们来看一个 例子。 

蓝十字蓝盾保险公司是一家医疗保健制度健全的医疗保健机构，它过去在 
医疗计划中增添一名新医生要花65天甚至更多的时间。现在，由于实行了六 
西格玛，公司发现，他们一半的流程都是多余的 • 消除这些不必要的步骤之 
后，现在，员工减少了 • 但是工作能在30天或更短的时间内完成^这家公司 
也成功地将每年的管理费用减少了 300万美元，这部分资金通过更低的健康保 
险费转移给了消费者 
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第 19 意 

小结虽然管理人员巳经认识到获得 ISC ) 900 CH 人证和实魄六西格玛 
会给公司带来大置的利益，但是真正的利益是 d 须在质:啬提髙活动中产生 
的。换句话说，质儀:认证目标一定要由具体的工作过程和运营体系来实 
现。只有这样，组织才能满足客户的需要，才能给员工提供一种持续提高 
产品质贵的工作方式》 


运藿及价健黯 


555 


□ 批置定制 

“批量定制”这个词看起来有点矛盾，但对于今天的管理者而言，这个按 
订单设计的概念正逐步成为一个重要的运营管理问题。批置定制 (mass cus - 
tomization ) 可以为顾客在他们希望的时间和地点、以他们希望的方式提供产 
品。像宝马、福特、利维-斯特劳斯、富国银行 （Wells Fargo )、 美泰玩具、 
戴尔电脑等各种各样的公司都在采用批量定制的方式，以维持或获得竞争优 
势。批量定制要求方法灵活并持续地与顾客交流对于这两者而言，技术都 
发挥了重要的作用。 

在生产灵活的情况下，公司可以快速地调适生产线，按照订单生产产品。 
通过使用像电脑操控的工厂设备、内联网、工业机器人、条码扫描、数码打印 
机、物流软件等技术，公司能在难以置信的短时间内进行生产、装配并把具有 
定制包装的定制产品运至顾客。戴尔电脑公司就是一个很好的例子，它使用灵 
活的生产方法和技术为顾客定制符合其要求的电脑。 

技术在与顾客持续地交流中也是重要的。公司利用大量的数据库来了解顾 
客的喜恶。内联网使公司不断地与顾客取得联系，准确地了解他们的偏好并对 
此作出反应。例如，亚马逊的网站用叫出顾客名字的方法与他们打招呼，在网 
站上顾客还能获得有关书籍和其他产品的个性化建议 B 按照顾客的期望和要求 
定制产品的能力使组织和顾客之间建立了重要的关系。如果顾客喜欢这些产 
品.这些产品也能为他们提供价值，那么，他们更有可能成为回头客， 


管理者对“管理者困境”的回应 

克里斯蒂 • 伍德 （Christy Wood ) 

Mark West Hydrocarbon Inc . 合规部经理， Englewood , 科罗拉多州 

尽管卡洛斯购入新设备意 ffi 改进墨西哥邮政系统的质量，但是他并没有对此进行任何 
分析，没有找出存在的问题以及解决的 方法，首先， 他应当识别頋客的期望-当然，这是 
指在公平的价格水平下对绩效的合理预期，_旦他知道需要什么，他应当会详细地了解处 
理邮件的过程 • 我们可以通过与对这个过程负责的所有人面谈来了解》这个过程应当以流 
程图戒其他形式进行 记录， 接下来是制定测董方法，可以使用两种测量方法，一种是测量 
过程的最后结果，另一种方法可以在过程没有按照预期运转且组织不能实现目标时对此提 
供警报 * 在收集一段时间的测量数据后，卡洛斯就能确定哪些领域需要改进.这时，他可 
以制定能使过程改进的强化措掩 • 实施变革之后，卡洛斯应当持续测量这个过程以确保预 
期结果的实现 • 如果过程按预期进行，他就能在其他地方复制这个过程 • 
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成荇刊!片 


V 当你与不同的企业打交道时 • 思考一下每家企业的价值链 • 
阅读有关质董管理的方法。 

V 思考提高生产率以及输出质量水平更高的产品和服务的方法， 
V 利用体验批量定制的机会，评价这个方法积极和消极的一面。 


思考題 


1 -你是否认为制造商或服务组织更需要运营管理？请说明理由。 

2. 除了控制，运昔管理如何运用于其他的管理职能？ 

3. 在你的日常生活里，你会怎样运用价值链管理的 观念？ 

4. 持续改进和质贵控制哪个对于组织的成功更 关键？ 请说明理由。 

5 -选择—个你有兴趣研究的大型组织。研究这家公司，看看它使用的是 
什么类型的运营管理战略^ 

□ 案例应用 

幕后的运作 

你可能从未真正地思考过大型巡回演唱会幕后进行的运营管理活动和过 
程。但是，肯尼 • 切斯尼 (Kenny Chesney ) 2005年 Somexu/rere in r/ie Sun 的 
巡回演出让我们领略了如何有效率、有效果地进行运营管理， 

像任何生产产品的利润导向型企业一样，切斯尼的巡回演出要求在适当的 
时间和地点将适当数目的人员和工具（包括设备和 存货） 聚集起来。我们观察 
一下幕后的运作，看看这个魔法到底是怎么发生的。 

Somewhere in the Sun 巡回演出的计划工作开始于一年以前^切斯尼和他 
的制作人记录下了舞台构想的草图。其中一些设计目标包括大型扩音器、立式 
屏幕，还要体现出鲜明的摇滚风格。直至最后一个舞台电脑绘图的完成，他们 
总共花了五个月的时间来准备布景（主要是灯光和音 响）， 因为切斯尼希望舞 
台布景的设计简单 一点。 巡回演出开始前一个月，切斯尼开始与灯光师讨论， 
以确保灯光投射出正确的颜色并达到每首肷预期的效果 • 

那么，舞台布景包括些什么？这些有形设备 包括： 30英尺商的扬声器， 
主场由1 6 个扬声器组成，覆盖了大部分的听力 范围： 内外部液晶显示器，可 
以捕捉演出时切斯尼和观众的特写场面 ； 175个台阶和28个远光灯，增加了 
演出的视觉效果 ； 当然还有电脑，可以用来控制扩音器和灯光 • 虽然这些舞台 

设备本身就给人们留下了深刻的印象，但是要达到这些效果，还少不了人的 
作用。 

200多号人在演出场地（一般能容纳2万人左右）花了一天的时间来布置 
舞台、灯光和音响设备*三场露天演唱会确实检验了幕后工作人员的作业能 
力。丁作人员花了五天的时间给露天场馆（大都能容纳 5. 5万名歌迷）安装了 
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有 50 辆货车运载量那么重的设备，他们甚至还请 01 程师测撤舞台到场馆不同 
点的距离，并据此决定安装扬声器的角度以获得最优的音响政果 》 ; 

2005年3月，巡回演出开始，观众爆满，演出最终获得了巨大的成功 • 
它是2005年度收入最多的巡回演唱会之一。而且 • 精彩仍在 继续。 继 Some 
h Sun 之后，在箒后一群有实力的运营管理人员的支持下，切斯尼 
的 The Road&.The Radio 巡回演唱会开始了它奇妙的旅程。 


[讨论问题] 

1. 根据图表 19 一 1, 描述一下 Sameuhere in the Sun 巡回演唱会的运营体系。 

2. 质贵对于巡回演唱会而言重要吗？演唱会的制作人如何进行质童的计 
划、组织、领导和控制的活动？解释一下。 

3. 在这样的组织环境中 • 价值链如何发挥作用？解释一下 . 

4. 生产率的测量对于巡回演唱会而言重要吗？在这样的组织环境中•如 
何测童生产率？ 

资料来源 ： News Release* 44 Kenny Is One of the Top Grossing Tour^ for 2005 •” Kenny Chesney 
Web site, www. kenneychcsney. com，January 5» 2006 ； and A. Umminger and F. Pomma ， 4 *Chesney*s 
Stadium Concerts Super Size Sight and Sound” USA Today % July 6， 2005 • p. 6D. 


[注释] 

[1] Information from Sepomex Web site. 
www.sepomex.gob.mx, February 24, 2006; and A. 
Guthrie, "Going Postal." Latin Trade. July 2005, 
pp. 84-85. 

[2] D. Clark. "Inside Intel, It's All Copying," Wall Street 
Journal, October 28, 2002, pp. B1+. 

[3] D. McGinn, "Faster Food," Newsweek, April 19, 2004, 
pp. E20-E22. 

[4] World Fact Book 2006, available online at www.odci. 
gov/cia/publications. 

[5] Ibid. 

[6] D. Michaels and J. L. Lunsford, *Streamllned Plane 
Making," Wall Street Journal, April 1, 2005, pp. B1+. 

[7] T. Aeppel, "Workers Not Included," Wall Street Journal, 
November 19, 2002, pp. B1+. 

[8] A. Aston and M. Arndt, "The Flexible Factory," 
BusinessWeek, May 5, 2003, pp. 90-91. 

[9] P. Panchak, "Pella Drives Lean Throughout the 
Enterprise,* Industry Week, June 2003, pp. 74-77. 

[10] J. Ordonez, "McDonald's to Cut the Cooking Time of Its 
French Fries," Wall Street Journal, May 19, 2000, p. B2. 

til] C. Fredman, "The Devil in the Details," Executive 
Edge, Apri 1-May, 1999, pp. 36-39. 

[12] Information from company Web site, www.skoda- 
auto.com. May 30, 2006; and T. Mudd, "The Last 
Laugh," Industry Week, September 18. 2000, pp. 3&-44. 

[13] T. Vmas, "Little Things Mean a Lot," Industry Week, 
November 2002, p. 55. 


[14] P. Panchak* “Shaping the Future of Manufacturing," 
Industry Week, January 2005. pp. 38-44; M. Hammer, 
"Deep Change: How Operational Innovation Can 
Transform Your Company,~ Harvard Business Review, 
April 2004, pp. 84-94; S. Levy, "The Connected 
Company," Newsweek^ April 28. 2003, pp. 40-48; and 
J. Teresko, "Plant Floor Strategy/ Industry Week, July 
2002, pp. 26-32. 

[15 】 T. Laseter, K. Ramdas, and D. Swerdlow, "The Supply 
Side of Design and Development," Strategy & 
Business, Summer 2003, p. 23; J. Jusko. "Not All 
Dollars and Cents," Industry Week, April 2002, p. 58; 
and D. Drickhamer, "Medical Marvel," Industry 
Week, March 2002, pp. 47-49. 

[16] J. H. Sheridan, "Managing the Value Chain," Industry 
Week, September 6, 1999, pp. 1-4, available online 
at www.industryweek.com. 

[17] Ibid. p. 3. 

[18] J. Teresko, "Forward, March!" Industry Week, July 
2004, pp. 43-48; D. Sharma, C Lucier, and R. Molloy, 
"From Solutions to Symbiosis: Blending with Your 
Customers,* Strategy & Business, Second Quarter 2002, 
pp. 38-48; and S. Leibs, “Getting Ready: Your Suppliers," 
Industry Week, September 6. 1999, available online at 
www.industryweek.com. 

[19] D. Bartholomew, "The Infrastructure,* Industry 
Week, September 6, 1999, p. 1, available online at 
www.industryweek.com. 

[20] T. Stevens, "Integrated Product Development,* 
Industry Week, June 2002, pp. 21-28. 


www. Top Sage, com 




[21] R. Normann and R. Ramirez, "From Value Chain to 
Value Constellation," Harvard Business Review on 
Managing the Value Chain (Boston, MA: Harvard 
Business School Press, 2000), pp. 185-219. 

[22] J. Teresko, "The Tough Get Going, • Industry Week, 
March 2005, pp. 25-32; D. M. Lambert and A. M. 
Knemeyer, "We*re in This Together," Harvard 
Business Review, December 2004, pp. 114-122; and 
V. G. Narayanan and A. Raman, "Aligning incentives 
in Supply Chains,• Harvard Business Review, 
November 2004, pp. 94-102. 

Q3] D. Orickhamer, "Looking for Value," Industry Week, 
December 2002, pp. 41-43. 

C24] J. Teresko, "Tying IT Assets to Process Success," Industry 
Week, September 2005, p. 21. 

C5] J. H. Sheridan, "Managing the Value Chain," p. 3. 

(26 】 S. Leibs, "Getting Ready: Your Customers," Industry 
Week, September 6, 1999, p. 1, available online at 
www.industryweek.com. 

127] G. Taninecz. "Forging the Chain," Industry Week, 
May 15. 2000, pp. 40-46. 

28] S. Leibs, "Getting Ready: Your Customers." 

[29] Information in this box from J. McPartlin, "Making 
Waves/ CFO-IT, Spring 2005, pp. 32-37. 

[30] T. Vinas, "A Map of the World: IW Value-Chain 
Survey, - Industry Week, September 2005, pp. 27-34. 

[31] “Top Security Threats and Management Issues Facing 
Corporate America: 2003 Survey of Fortune 1000 
Companies,* ASIS International and Pinkerton, avail¬ 
able at www.asisonline.org. 

[32] J. H. Sheridan, "Managing the Value Chain,* p. 4. 

[33] R. Russell and B. W. Taylor, Operations Management 
5e (New York: Wiley, 2005); C. Liu-Uen Tan, *U.S. 
Response: Speedier Delivery," Wall Street Journal. 
November 18, 2004, pp. DU; and C. Salter, “When 
Couches Fly, - Fast Company. July 2004. pp. 80-81. 

[34] S. Anderson, The Associated Press, "Restaurants Gear 
Up for Window Wars," Springfield News-Leader. 


January 27, 2006, p 5B 

[35] D. Bartholomew, "QualJty Takes a Beating," Industry 
Week, March 2006, pp. 46-54; J. Carey and M. Arndt, 
•Making Pills the Smart Way,* BusinessWeek. May 3, 
2004 ， pp. 102-103; and A. Barrett, “Schering’s 
Dr. Feelbetter?" BusinessWeek, June 23, 2003, 
pp. 55-56. 

[36] T. Vinas, "Six Sigma Rescue," Industry Week, March 

2004, p. 12. 

[37] J. S. McClenahen, "Prairie Home Champion," 
Industry Week, October 2005, pp. 45-46. 

[38] T. Vinas, "Zeroing In on the Customer, ° Industry Week. 
October 2004, pp. 61-62. 

[39] W. Royal, "Spotlight Shines on Maquiladora," Industry 
Week. October 16, 2000, pp. 91-92. 

[40] See B. Whitford and R. Andrew (eds.), The Pursuit of 
Quality (Perth: Beaumont Publishing, 1994). 

[41] D. Drickhamer, "Road to Excellence ， Industry Week, 
October 16, 2000, pp. 117-118. 

[42] ISO Survey of Certifications 2004, September 15, 

2005, available at www.iso.org. 

[43] G_ Hasek, "Merger Marries Quality Efforts,* Industry 
Week, August 21, 2000, pp. 89-92. 

[44] M. Arndt, "Quality lsn*t Just for Widgets," Business\/\^eK 
July 22, 2002, pp. 72-73. 

[45] E_ White, "Rethinking the Quality-Improvement Pro* 
gram," Wall Street Journal, September 19, 2005, 
p. B3. 

[46] M. Arndt, "Quality Isn't Just for Widgets." 

[47] S. McMurray, -Ford's F-150: Have It Your Way," 
Business 2.0, March 2004. pp. 53-55; "Made-to-Fit 
Clothes Are on the Way," USA Today, July 2002, 
pp. 8-9; and L. Elliott, "Mass Customization Comes a 
Step Closer." Design News, February 18, 2002, p. 21. 

[48 】 E. Schonfeld, "The Customized, Digitized, Have-it- 
Your-Way Economy,* Fortune, October 28, 1998, 
pp. 114-120. 


I 

www. Top Sage, com 


词汇表 

词汇表 


fopSage •com 


A 


缺勘率 ( absenteeism ) 指未能进行 工作。 

积极倾听 （active listening ;) 倾听全部含义，不带任何先入为主的判断或解释》 

活动 （ activities ) 在 PERT 网络中，从一个事件进展到另一个事件所需的时间或资源。 

解体阶段 （ atUourning ) 群体发展的最后一个阶段，以关注活动的善后工作而不是 T •作绩 

效为特点. 

情感成分 （affective component ) 态度中的情绪或感受部分。 

反优先雇佣行动计划 （afflrmaUve action ) 致力于提高受保护群体成员在组织中地位的 

计划。 

分析型风格 （analytic style ) —种决策风格，以髙容忍模糊性和理性的思维方式为特点^ 

评估中心 （assessment centers ) 通过模拟活动以评估应聘者管理潜能的方法。 

东南亚国家联 M ( Association of Southeast Asian Nations , ASEAN ) 10 个东南亚国家的贸 

易联盟。 

假设相似性 (assumed similarity ) 相信别人与自己类似。 

态度 （ aUitude ) 对于物体、人物或事件的评价性陈述，这种评述可能是赞同的也可能是 

反对的。 

态度调査 （attitude surveys ) 这种调査方法通过向员工提出问题来收集他们的回答，从而 

了解他们对工作、工作群体、上司和组织的感受， 

归因理论 （attribution theory ) —种对人们判断上的差异作出解释的理论，这种解释取决 

于我们对特定行为作出的归因。 

职权 （ authority ) 管理职位所固有的发布命令并希望命令得到执行的权力。 

独裁型风格 （autocratic style ) 倾向于集权管理、指令型工作方法、做出单边决策并限制 

员工参与的领导者。 

工作自主性 Uiitonomy ) —项 T ： 作给任职者在计划和完成工作方面提供的自由度、独立性 
和自主权的程度。 

B 

平衡计分卡 （balanced scorecard ) —种绩效测置工具，它关注对公司的绩效作出贡献的四 
个方面——财务、顾客、内部过程、人力/改革/资产增长。 

彻底纠正行动 （basic corrective action ) 这种纠正行动首先考察绩效偏差的程度和原因， 
然后从偏差的根源进行纠正。 

BCG 矩阵 （BCG matrix ) —种根据市场份额和战略車业单位 （ SBUs ) 的增长率来指导资 
源分配决策的战略工具。 
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行为 （ behavior) 人的活动。 

行为成分 （behavioral component) 

贺做出行动的意向。 




态度的一个构成部分，指个体以特定方<式对某人和某 


com 


行为定位评分法 （behaviorally anchored rating scales , BARS ) —种绩效评估技术，根据实 

际工作行为的具体事例来评价员工„ 

巧为型风格 （behavioral style ) —种决策风格，以低容忍模糊性和直觉思维方式为特点 • 

行为理论 （behavioral theories ) 区分有效领导者和无效领导者行为差异的一种领导理论。 

标杆 《 benchmark ) 据以进行测置和比较的卓越成就的标准❶ 


标杆比较 （ benchmarking ) 在竞争对手和非竞争对手中寻找一种最佳实践做法，从而导致 

卓越的绩效。 


大五人格模型 （big five model ) 人格的五因 素模型 • 包括外倾性、随和性、责任意识 、情 

绪稳定性和经验的开放性^ 

博客 （ blogs ) 网络日志。 

体态语言 （body lanRuage ) 通过手势、面部表情和其他身体动作传达意义。 

初始全球化组织 （bom global ) 从一开始就实行全球化的国际企业。 

无边界组织 （boundary less organization ) 这种组织并不由先前界定的结构所规定，也不局 

限于横向、纵向或外部边界的规定或限制。 

有限理性 （bounded rationality } 决策是理性的，但是受到个体处理能力的局限„ 

盈亏平衡分析 ( break-even analysis ) —种识别全部收入刚好弥补全部成本的平衡存的 

技术。 

预算 (budget) 针对具体活动分配资源的数字性计划_> 

官僚行政组织 ( bureaucracy ) 一种组织形式，以劳动分工、清晰界定等级、规章制度详 

尽、非个人的关系为特点。 

官僚控制 < bureaucracy control ) —种控制方法 • 强调组织的权威，依靠管理规章、制度 
过程和政策。 

商业横式 (business model ) 公司打算怎样从战略、流程和活动中获取利润的一种战略 

设计。 

业务层（或竞争性）战略 （business or competitive strategy } 致力于确定公司应当怎样在各 

项业务上展开竞争的组织 战略。 

企业绩效管 理软件 ( BPM ) 提供关键绩效指标的 IT 软件，帮助管理者监测项目效率和 

员工. 


C 

能力 （ capaWlities ) 开展企业工作活动所需的技能。 

职业 （ career ) 个体在其一生中所承担职务的相继历程 • • 

集权化 （ centralization ) 组织高层进行决策的集中程度。 

确定性 （ certainty) 因为各种方案的结果都是已知的，因而管理者 能够作出精确决策的 
情境。 

指挥链 （chain of command ) 从组织髙层延伸到基层的一条持续的职权线，它界定了谁向 

谁报告工作。 

变革推动者 （change agent ) 作为变革催化剂并承担变革过程中管理责任的人 n 

通道 ( channel ) 消息传播的媒介。 
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领袖魅力型领导者 （charismatic leader ) 热情而自信的领导者， 其人格魅力和动 能力会 
影响到人们以某种方式 活动。 

小集团控制 (clan control ) 一种控制方法 • 员工行为通过共同的价值观、规范、传统、仪 
式、信念及组织文化的其他方面得到控制。 

古典观点 （classical view ) —种认为管理层唯一的社会责任就是使利润最大化的观点。 

封闭系统 (closed systems ) 既不受环境影响也不与环境发生交互作用的系统 • 

道徳准则 （code of ethics ) 对于组织期望员工遵循的主要价值观和道德标准的正式 陈述。 

强制权力 （coercive power ) 领导者由于具有惩罚或控制的能力而拥有的权力 • 

认知成分 （cognitive component ) 态度的一个构成部分，包括个体持有的信念、观点、知 
识和信息。 

认知失调 （cognitive dissonance ) 态度之间以及行为与态度之间的任何不一■致或不协调。 

计划经济 （command economy ) —种经济体制，所有的经济决策由中央政府决定 • 

承诺概念 （cfHnmitment concept ) 计划应该扩展到未来足够长的期限，以满足这些承诺和 

投人的实现。 

沟通 （ communication ) 意义的传递和理解。 

沟通网络 （communication networks ) 组织沟通的纵向和横向的各种模式。 

沟通过程 （communication process ) 将传递的意义从一个人传给另一个人，包括七个要素 • 

实践社区 （comiminities of practice ) 群体可以在此分担忧愁，解决问题，共$对一个主题 

的热爱，通过持续交流加深他们在各自领域的知识和专长。 

竞争优势 （competitive advantage ) —个组织有別于其他组织的地方以及它的突出方面。 

竞争对手情报 （competitor intelligence} 收集竞争对手信息的环境扫描活动。 

压缩工作周 {compressed workweek ) 指员工每周的工作日减少，但每天的工作时间更长 
的时间安排。 

概念技能 （conceptual skills ) 对于抽象、复杂的情况进行思考和概念化的 能力。 

概念型风格 （conceptual style ) —种决策风格，以髙容忍模糊性和直觉思维方式为 特点。 

同期控制 （concurrent control ) —种在活动进展过程中实施控制的类型。 

冲突 （ conflict ) 觉察到不相容的差异，并因此而导致干涉和对抗。 

关怀维度 （ consideraUon ) 领导者的工作关系中以相互信任、尊重下级的看法和感情为特 

点的程度。 

权变理论 （contingency approach ) 这种观点指出，组织各不相同，它们面临的情境不同 
(权变〉，需要的管理方法也不同。 

控制 （ control ) 确保各项活动按计划进行并纠正各种显著偏差的监视活动过程。 

控制 （ controlling ) 这一管理职能 包括： 对实际工作绩效进行监督，将实际绩效与标准进 

行对比，并在必要时采取措施。 

控制过程 （control process ) 包括一个三步过程：衡量实际绩效 i 将实际绩效与标准进行 

比较；采取管理行动来纠正绩效偏差或不适当的标准。 

核心竞争力 （core competencies ) —个组织创造价值的技能和 能力， 它决定了组织的竞争 

武器。 

公司治理 （corporate governance ) 用来控制一个企业以保护企业所有者利益的系统。 

公司层战略 {corporate strategy ) 寻求确定组织所开展的应当开展的或希望开展的业务以 

及开展这些业务所要做的工作。 

成本领先战略 { cost leadership strategy ) —种组织试图成为产业中成本最低的生产者的竞 
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争 战略。 

创造 ( creativity ) 以独特方式综合各种思想或在各种思想之间建立起特殊联系的能力。 

倌誉 （ credibility ) 下属认为某人诚实、有能力和能够鼓舞他人的程度。 

关键事件法 《critical incidents ) —种绩效评估技术，评价者列出区分有效的和无效的 丁-作 

业绩的关键行为. 

关键路径 （critical path) PERT 网络中最长的活动系列。 

跨职能团队 ( cross-functional team ) 一种工作团队类型，由不同的专家组成小组，并在各 

种任务上协同合作. 

顾客部门化 （customer departmentation ) 依据共同的顾客来组合工作。 

D 

数据 （ data ) 未经加工和未经分析的亊实。 

分权化 ( decentralization ) 低层员工提供了更多决策投人或者实际上可以作出决策的 

程度， 

决策 （ decision ) 从两个或更多方案中选择。 

决策制定角色 (decisional roles ) 与作出挟择有关的管理角色 # 

决策标准 （decision criteria } 定义哪些因素与决策有关的标准 a 

决策制定 （ decision~making process ) 由八个步骤构成， 包括： 识别 问题， 选择备选方案， 

评价决策效果等等。 

解码 ( decoding ) 对传递者的信息重新加以解释„ 

解聘 (decruitment) 减少组织员工的行动 • 

民主型风格 （democraUc style ) 指的是这样的领导者：倾向于在决策时考虑员工利益，实 

施授权管理 • 鼓励员工参与有关工作方法与目标的 决策. 把反馈当做指导员工工作的 
机会。 

部门化 （ departmentalization ) 将若干职位组合在一起的依据， 

斜向沟通 （diagonal comiminication ) 发生在跨 T ： 作部门和跨组织层次的员工之间的沟通 

差异化战略 (differentiation strategy ) —种竞争战略 • 公司提供与众不同的产品，并得到 
了顾客的普遍认同。 

方向性计划 {directional plans ) —种灵活的、设立总体指导方针的计划^ 

命令型风格 （directive style ) —种决策风格 • 以低容忍模糊性和理性的思维方式为特点 • 

分配公平 ( distributivejustice ) 人们感觉个体之间在报酬数 量和报 酬分配上的公平性。 

事业部型结构 （divisional structure ) 一种由独立的或半独立的单位或事业部组成的组织 

结构。 

劳动分工或工作专业化 (division of labor or job specialization ) 将工作分解为狭窄的重 

复性的任务。 

精 简机构 { downsizing } 有计划地减少组织中的工作岗位。 

下行沟通 （downward communication ) 从管理者流向下属人员的沟通。 

消极冲突 （dysfunctional conflicts } 也称功能失调的冲突，即阻碍组织实现其目标的冲突， 

E 

电子企业 （ ebusiness ) —个含义广泛的术语，用于描述那些通过电子连接（基于互联网 

的） 与其关键利益相关群体开展工作，从而更有效率、更有效果地实现其目标的组织。 
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电子商务 （ e ~ comnierce ) 电子企业的销售和营销领域。 

经济附加值 （economic value added , EVA ) 一 * 种财务具，通过税后势件利润减左总的资 

本年成本.来衡世公司和各事业部的绩效， 

效果 ( effectiveness ) 完成活动以便达到组织的目标，指的是“做正确的 事”。 

效率 ( efficiency ) 以尽可能少的投入获得尽可能多的产出，指的是“正确地做事”。 

自我强度 （ego strength ) 衡量 个人自信心强度的一种个性尺度。 

电子数据交换 (electronic data interchange , EDI ) 通过直接的计算机网络，使组织之间得 

以交换标准化的商务交易文件。 

电子邮件 （ e - mail ) 在相互联结的电脑之间即时传输的书面信息。 

情绪簪力 （emotional intelligence , EI ) 察觉和管理情绪线索和信息的能力 • 

情绪 （ emotions ) 指向人或物的强烈的 情感。 

员工授权 （employee empowerment ) 给予雇员更多制定决策的权力。 

员工认可方案 （employee recognition programs ) 关注个人并表达你的关心，对完成得好的 

工作给予赞扬。 

员工生产率 （employee productivity ) 对效率和效果绩效的测 

员工偷窃 （employee theft ) 员工未经允许而拿走公司财物，用于个人私利。 

授权 （ empowerment ) 员 X 决策自主权的增加。 

编码 （ encoding ) 将消息转换成信号。 

创业精神 （ entrepreneurship ) 利用机会开创新企业的 过程。 

环境的复杂性 （environmental complexity ) 组织环境中的要素数贵以及组织所拥有的与这 

些环境要素相关的知识广度. 

环境扫描 （environmental scanning ) 对大 fit 信息进行扫描，以便预测并解释环境中的 

变化。 

环境的不确定性 （environmental uncertainty ) 组织环境的变化程度和复杂程度。 

公平理论 （equity theory ) 该理论认为员工将自己工作的所得付出比率与相关他人的相 

应比率进行比较，然后纠正任何不公平。 

承诺升级 （escalation of commitment ) 对先前决策不断增加承诺，尽管已有证据表明该项 

决策可能是错误的. 

尊重需要 （esteem needs ) 个体对于诸如自尊、自主和成就感等这些内在因素的需要，以 
及诸如地位、认可和受关注等这些外部因素的需要 # 

道徳 ( ethics ) 规定行为是非的价值观、观念和原则 a 

民族中心论 (ethnocentric attitude ) —种狭溢的观念.认为母国的工作方式和惯例是最 

好的。 

欧元 （ euro ) 欧洲单一 货币， 

欧盟 （European Union , EU ) 25个欧洲国家的联盟，创建了统一的经济和贸易实体。 

事件 （ events ) PERT 网络中代表主要活动的完成的节点。 

期望理论 （expectancy theory ) 该理论认为，当个人预期某种行为将会带来特定的结果， 
而且这种结果对他具有吸引力时，就倾向于采取这种行为。 

专家权力 （expert power ) 基于专业技术、特殊技能和知识的权力。 

出口 （ exporting ) 指产品在国内生产并销往海外。 

外部环境 （external environment } 对组织绩效存在潜在影响的外部机构或力量。 

外部互联网 （ extranet ) 运用网络技术建立的一种组织沟通网络，它允许组织内部经过授 
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权的用户与特定的外部人员进行沟通。 

F 

益于家庭的福利 （ family-friendly benefits ) 协调员 T 的需要以使工作与生活相平衡 

的福利。 

传真 （ fax ) 通过使用普通电话线，运用可以传输文字和图片的机器来进行 沟通。 

工作反馈 （ feedback ) 员工在工作任务的完成过程中，可以直接而明确地获得有关自己工 

作绩效信息的程度。 

反馈控制 （feedback control ) 发生在行动实施之后的控制， 

前馈控制 （feedforward control ) —种针对防止预期出现的问题的控制，它在实际工作开 

始之前发生。 

费徳勒权变模型 （Fiedler contingency model } —种领导理论，认为有效的群体取决于两方 
面的恰当 匹配： 其一是与下厲发生相互作用的领导者风格，其二是领导者能够控制和影响 
情境的程度。 

过滤 ( filtering ) 故意操纵信息，使信息显得更易于接受者接受。 

基层管理者 （ first-line managers ) 组织中最低层级的管理者，他们管理着主要从事组织产 

品的生产与创造的非管理层员工的 工作。 

市场先入者 （first mover ) 首先向市场投入创新产品或使用创新流程的组织 . 

弹性工作制 （flexible work hours , flextime } —种时间安排 系统. 它要求员 T 每周工作一 
定时间 • 但在一定限度内允许员工自由安排工作时间。 

聚焦战略 （focus strategy ) 公司在某个狭窄的利基市场上寻求成本优势或差异化优势的竞 

争战略。 

预测 （ forecasts ) 对结果的预计。 

外国子公司 （foreign subsidiary } 组织通过建立一个独立的生产机构或办事处，在国外直 

接投资。 

正式沟通 （formal communication ) 按照规定的指挥链或作为 T _ 作的一部分而进行的沟通 u 

正规化 { formalization ) 组织中各项工作的标准化程度以及员 T _ 行为受到规则和程序指导 

的程度。 

正式计划部门 （formal planning department ) 由一群专职的计划人士组成 • 他们唯一的职 

责就是帮助起草组织的各种计划。 

形成阶段 （ forming ) 群体发展的第一个阶段，此时成员加人群体，并界定群体的目标、 

结构和领导。 

制定问题的框架 （ framinis ) 通过语言管理目标的方法。 

特许经营 （ franchising ) 是服务型组织走向全球化的一种途径，指给予其他组织商标、技 

术或产品规范的使用权 - 

积极冲突 （functional conflicts ) 也称功能正常的冲突，即支持一个群体并提高其绩效水平 

的冲突。 

职能部门化 （ functional departmentalization ) 按照完成的职能组合工作 • 

职能层战略 （functional strategy } 组织不同的职能部门用来支持业务层战略的战略， 

职能型结构 （functional structure ) —种组织设计模式，它将相似或相关职业的专家组合 

在一起。 

基本归因错误 （fundamental attribution error ) 在判断别人的行为时，一种低估外部因素 
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影响和高估内部因素影响的趋向。 


G 


甘特图 （ Gan « chart ) 由亨利•甘特发明的一种日程安排图.用以表示在一段时间里计划 
的和实际的产出情况。 

— 般行政管理理论 （general administrative theory ) 关于管理者做什么、有效管理实践的 

构成要素的管理理论， 

— 般环境 （general environment ) 对组织可能造成的任何影响的外部条件。 

全球中心论 （geocentric attitude ) —种全球取向观念，强调运用世界各地的最佳方法与 
人员 # 

地区部门化 （geographic departmentalization ) 按照地理区域进行工作的组合。 

全球公司 （global company ) 将管理权和其他决策权都集中在母国公司的国际公司. 

全球外购 （global sourcing ) 从国外购买最廉价的材料和劳动力。 

GLOBE 全球领导和组织行为的有效性研究项目，致力于跨文化领导行为的调査研究. 

目标 （ goals ) 个人、团队或整个组织期望的产出。 

目标设置理论 （ goal-setting theory ) 该理论认为具体目标有助于提髙绩效 1 困难目标-旦 

被人们接受.会比容易目标带来更高的工作绩效。 

小道消息 （ grapevine ) 非正式的组织沟通网络。 

评分表法 （graphic rating scales ) —种绩效评估技术，评估者根据一组绩效因索对员丁.进 

行评估. 

管理的绿色化 （greening of management ) 承认组织的决策和活动密切关系到组织对自然 

环境的影响。 

群体 ( group ) 两个或多个相互依赖、相互作用的个体，为了实现特定目标而组合在一起 

的集合体。 

群体内聚力 （sroup cohesiveness ) 群体成员之间相互吸引、共同分担群体目标的程度。 

群体思维 （ groupthink ) 群体常常会对个体施加大遣压力，使他们的观点与其他人一致， 

增长战略 （growth strategy ) —个组织想要通过现有业务或新业务扩大它所提供的产品数 

鼠和服务的市场范围来求发展的战略。 

H 

晕轮效应 （halo effect ) 根据个体的某个单一特征而形成的总体印象。 

霉桑研究 (Hawthorne Studies ) 20世纪二三十年代进行的一系列研究，为个体和群体行为 

提供了新见解。 

启发法 （ heuristics ) 简化决策制定过程的经验法则。 

需要层次理论 (hierarchy of needs theory ) 马斯洛的理论 • 认为人类需要存在五个 层次： 

生理需要、安全需要、社会需要、荨重需要和自我实现需要。 

离一离型领导者 （ high-high leader ) 在定规和关怀维度上均高的领导者. 

髙绩效工作实务 （ high-performance work practices ) 能够同时带来髙个人绩效及髙组织绩 

效的工作实践。 

冲突的人际关系观点 （human relations view of conflict ) 这种观点认为冲突是任何组织中 

自然而然出现的和不可避免的结果。 

人力资源管理 (human resource management ) 组织选配人员并保持员工高绩效水平所不可 
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或缺的活动。 I 

」 ” t / 4 , ； v. ^ 

人力资源管理过程 （human resource management process ) 纟 fl 纟 n 选配合格的 员丁并 性之保 

持高绩效水平所必需的活动。 ^ 

人力资源规划 （human resource planning ) 管理者为确保在适当的时候.为适当的职位配 

备适当数 S 和类型的工作人员。 

人际技能 (human skill ) 能够与其他个体良好协作或在团队中有效工作的能力 a 

保健因素 (hygiene factors ) 可以消除 T 作的不满意感但无法起到激励作用的因素， 

夏 

创新带头人 （idea champion } 主动热情地支持新想法，提供支持.克服阻力，确保创新得 

到推行的个体 a 

直接纠正行动 (immediate corrective action ) 当活动偏离轨道时，立即采取纠正行动，以 

使绩效恢复正常， 

进口 ( importing ) 指在国内销售海外生产的产品的活动。 

印象管理 （impression management ) 发生在个体试图控制他人对自己的印 象时。 

工业革命 (industrial revolution ) 机械力代替人力，从而使在 T ： 厂中生产商品比在家中生 

产更经济。 

非正式沟通 {informal communication ) 不由组织的层级结构限定的沟通„ 

倍息 （ information ) 经过分析和处理后的数据 • 

信息传递角色 {informational roles ) 管理者的角色，包括接受、收集和传播信息 # 

信息超载 （ information overload ) —个人面对的信息超过了他的处理能力 • 

定规维度 {initiating structure } 领导者为了实现组织目标而界定和构造自己和下属角色的 

程度^ 

创新 （ innovation ) 产生创造性的思想并将其转化为有用产品或 X 作方法的过程. 

即时信息 （ instant messaging , IM ) 指电脑用户由于同时在线而可以进行的互动的实时 

沟通。 

知识产权 （intellectual property ) 公司所拥有的信息，它对于公司商效率和商效果的运转 

并保持竞争优势至关重要。 

冲突的交互作用观点 （interactionist view of conflict ) 该观点认为某些冲突对群体的有效 

运作是十分必要的。 

人际沟通 （interpersonal communication ) 在两人或多人之间的沟通。 

人际关系角色 (interpersonal roles ) 该管理角色指的是涉及人与人以及其他具有礼仪性和 

象征性职责的角色。 

内部网 （ int _ et ) 组织内部的沟通系统，它利用互联网技术，只对组织中的员工开放 • • 

直觉决策 （intuitive decision making ) —种潜意识的决策过程，基于决策者的经验以及积 
累的判断。 

ISO 9000 (ISO 9000) —组国际质量管理标准。它为流程设定统一指导方针，以确保产品 
满足客户要求。 

J 

行话 ( jargon ) 一些专业术语或技术用语，群体成员内部进行相互交流时使用。 

职务分析 (job analysis ) 对组织中的职务以及完成职务所需要的行为进行界定的一种 
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i 平价。 

工作特征模型 (job characteristic model, JCM) —种分析和设计 r 作的枢架.它提 Hi II 种 
主要的工作特征，这邱特征的相互关系以及对结果的影响- 
工作深度 (job depth) 员工对自己工作的控制 程度。 

职务说明书 (job description) 描述工作的书面说明。 

工作设计 (job design ) 将任务进行组合以构成完整工作的方法。 

工作扩大化 (Job enlargement ) 通过扩大工作范围而横向拓展工作， 

工作丰富化 (job enrichment ) 通过增加计划和评估责任而使工作纵向拓展。 

工作参与 (job involvement) 员工认同自己的工作、积极参与工作、将工作绩效视为自我 
价值重要体现的程度。 

工作 满意度 (job satisfaction ) 员工对自己工作的总体态度。 

工作范围 (job scope ) 在一个工作中所要求的任务数置以及这些任务被重复的频韦。 

工作分担 (job sharing ) 由两名或多名员工共同承担一个全日制的工作任务. 

职务规范 (job specification) 对于任职者要胜任某项具体职务必须具备的最低资格水平的 

说明。 

合资企业 (joint venture ) 是战略联盟的一种具体形式，联盟双方为了某些企业目的而一 

致同意成立一个自主经营的独立组织。 

K 

知识管理 （knowledge management ) 培养一种学习 文化， 在这种文化中组织成员能够系统 

地获得知识，并与其他组织成员共享这些知识，以便获得更好的绩效。 

L 

工会 (labor union ) 代表雇员并致力于通过集体谈判来保护雇员利益的组织。 

放任型风格 （ laissei-faire style ) 这种领导者总体上给群体充分的自由，让他们自己做出 
决策，并按照他们认为合适的做法完成工作。 

横向沟通 （lateral communication ) 在同一组织层次的员工之间发生的任何沟通。 

领导者 (leader) 那些能够影响他人并拥有管理职权的人. 

领导者_成员关系 (leader-member relation) 费德勒提出的一种情境变摄，指的是领导者 

对下属信任和尊重的程度。 

领导者参与横型 (leader participation model ) 一 种针对领导行为和决策参与的权变领导 

模型。 

领导 ( leadership ) 影响一个群体成功地实现目标的过程. 

领导 ( leading ) 这一管理职能包括同別人一起或通过别人去完成组织目标. 

学习 ( learning ) 由于经验的结果而带来的任何相对持久的行为变化.> 

学习型组织 ( learning organization) 拥有不断学习、适应和变革的能力的组织《 

最难共事 者问卷 ( least-preferred co-worker ( LPC ) questionnaire ) 一 种测缰领导者是任务 

取向的还是关系取向的调査问卷。 

法定权力 (legitimate power ) 由于领导者在组织中身处某一位置而获得的权力。 

许可证经营 ( licensing ) 制造型组织走向全球化的一种途径，指给予其他组织商标、技术 

或产品规范的使用权。 

线性规划 （linear programming ) —种用于解决资源分配问题的数学方法， 
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负荷图 (load chart ) 一种改进的甘特图，是对整个部门或溪体资源的能力进彳 f 排程 f 

控制点 （locus of control ) 用于测量人们相信自己掌振自己命运程度的个性特怔.， 

长期计划 ( long-term plans ) 超过三年的计划， 

M 

马基雅维里主义 （ Machhivelllanism ) 用于测 M 的是人们讲求现实、对他人保持感情的距 

离以及相信结果能替手段辩护的程度。 

管理 （ m _ gement ) 通过协调和监督他人的活动，从而既有效率又有效果地完成工作。 

目标管理 {management by objectives ， MBO ) 组织成员共同确定组织目标并依据这些目标 

评估员工绩效的过程。 

走动管理 （management by walking around ) 该术语用于描述管理者走出办公室到达工作 

现场，直接与员工交流，交换关于工作如何进展的信息。 

管理信息系统 （management information system , MIS ) 在正常基础上向管理层提供必要 

信息的一个系统， 

管理角色 （management roles ) 管理行为的具体类别， 

管理者 （ manager ) 通过协调其他人的 活动. 从而达到与别人一起或通过别人实现组织目 

标的人， 

管理方格 （managerial grid ) 对两种领导行为-关心人和关心生产-进行的一种二维 

方格划分，并由此而产生了五种不同的领导方格。 

制造型组织 （manufacturing organizations ) 生产有形商品的组织。 

市场控制 （market control ) 一种控制方法，强调运用外在的市场机制来建立控制体系使 

用的标准。 

市场经济 （market economy ) —种经济体制，资源主要是由私营企业掌握和 控制。 

市场埔加值 {market value add ^ d ， MVA ) —种财务工具，衡最的是股市对于一个公司过 
去或预期的投资项目价值的评价。 

批置定制 （mass customization } 为顾客在他们希望的时间和地点、以他们希望的方式提供 

产品》 

大批量生产 （mass production ) 大批、大 fi 的生产。 

矩阵型结构 （matrix structure ) 从各职能部门中抽调有关专家，分派他们在一个或多个由 

项目经理领导的项目小组中工作的一种组织结构设计 • 

手段一目的链 （meantends chain ) 是一体化的目标网络，某一层级目标的实现被视为是 

实现下一层级的目标或结果的手段 • 

机械式组织 （mechanistic organization ) —种刻板的和严密控制的组织设计。 

信息 （ message ) 被传递的意图„ 

中层管理者 （middle managers ) 组织中处于基层和高层之间的管理者，他们负责管理基层 

管理者的工作 

使命 （ mission ) 组织的目的。 

动机 （ motivation ) 个体为了实现目标而付出努力的强度、方向和坚持性。 

激励因素 （ motivators ) 提高 I 作满意度和工作积极性的因素。 

多国公司 （multidomestic corporation ) 把管理权和决策权下放给东道国的跨国公司。 

跨国公司 （multinational corporations ， MNCs ) 用来描述任一或所有类型的在多国维持经 

营的国际性公司。 
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多人比较法 （multiperson comparisons ) —种绩效评估技术，将名员]的馈效与 
个或多个其他人作比较， 


N 


民族文化 （national culture ) —个闰家中的个体所共有的态度和价值观，这些态度和价值 

观塑造了他们特定的行为以及看待世界的方式《 

成就需要 (need for achievement , nAch ) 达到标准、追求卓越、争取成功的驱动力. 

归属需要 (need for affiliation , nAff ) 建立友谊和亲密人际关系的愿 M 。 

权力需要 （need for power , nPow ) 左右别人以某种方式而不以其他方式行为的需要 . 

网络组织 （network organization ) 通过自身员工的工作活动和外部供应商的网络为他人提 

供所需的产品部件和工作流程， 

噪声 （ noise ) 对信息的传送、接受或反馈造成干扰的因素. 

非程序化决策 （nonprogrammed decisions } —种要求最身定制解决方式的独特决策。 

非宮语沟通 （nonverbal communication ) 不以言语表达的沟通。 

规范阶段 （ norminj !) 群体发展的第三个阶段，以亲密关系和内聚力为特点。 

规范 （ norms ) 群体成员共同认可的标准或期望。 

北美自由贸易协定 （North American Free Trade Agreement , NAFTA ) 墨西哥、加拿大和 

美国政府签汀的取消贸易壁垒的协议。 


o 

管理万能论 （omnipotent view of management ) —种认为管理者对组织的成功与失败负有 
直接责任的观点_ 

账目公开管理 （ open~book management } 把财务报表（账目）公开让所有的组织成员共同 

分享的激励方法。 

开放系统 （open systems } 动态地与环境发生交互作用的系统。 

操作性条件反射 （operant condUioning ) —种学习类型，指理想的自愿行为会带来奖赏或 

避免惩罚。 

运营计划 （operational plans ) 具体界定实现整体目标的细节问题的计划。 

运营管理 （operations management ) 对于将资源转化为最终产品和服务的转换过程进行的 

设计、运营和控制。 

机会 （ opportunities ) 外部环境因素方面的积极趋势， 

有机式组织 《organic organization ) —种具有髙度适应性和灵活性的组织设计。 

组织 （ organization ) 为实现某些特定目的而对人员进行的一种系统安排， 

组织行为学 （organizational behavior ) 针对工作中人的活动（行为）的研究领域 B 

组织变革 （organizational change ) 人员、结构或技术等方面的任何 改变。 

组织结构图 （organizaUonal chart ) 组织结构的可视图。 

组织公民行为 （organizational citizenship behavior ) —种员工自由决定的行为，它不域于 

员工工作中正式规定的必需行为，但这种行为无疑会促进组织的有效性 # 

组织承诺 （organizational commitment ) 员工的组织取向，指的是他对组织的忠诚、认同 

和参与程度。 

组织沟通 （organizational communication } 组织内部沟通的各种方式、网络和系统。 

组织发展 （organizational development ， OD ) 用于改变人员以及工作中人际关系的本质和 
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性质的技术或程序 . 

组织有效性 （organizational effectiveness ) 



用于表明组织的目标是否合适以及这些 B 标的 


完成状况的衡故标准。 

组织绩效 （organizational performance ) 组织中所有工作流程和活动的最终累积结果。 

组织过程 （organizational processes ) 组织运行的方式。 

组织结构 （organizational structure ) 组织内部对工作的正式安排。 

组织文化 （organization culture ) 组织内部共有的价值观、行为准则、传统习俗和做事的 
方式，它在很大程度上影响了组织成员的行为方式。 

组织设计 （organization design ) 组织结构的发展或变革， 


组织 （ organizing ) 该管理职能 包括： 确定从事哪些任务，谁来从事这些任务，怎样对这 

些任务进行分类和归并，谁向谁报告 • 以及决策应该在哪一层 制定。 

上岗培训 （ orientation ) 对新员工进行组织和工作方面的介绍 • 


P 

狭隘主义 （ parochialism ) 仅用自己的视角来稃世界，没有认识到人们之间存在差异的狭 
隘世界观。 

路径一目标理论 （ path-soal theory ) 该领导理论认为，领导者的工作是帮助下属达到他们 

的目标，他们要提供必要的指导和支持，确保下属的目标与群体或组织的总体目标保持 

一致。 

绩效工资方案 （ pay - roi^performance programs ) 在绩效测 li ： 的基础上支付员工工资的薪酬 

方案， 

组织支持感 （perceived organizational support } 雇员大体上相信组织重视他们的贡献，并 

关心他们的健康。 

知觉 《 perception ) 为了对自己所在的环境赋予意义，而组织和解释自己感觉印象的过程。 

绩效 （ performance ) —项活动的最终结果。 

绩效管理系统 {performance management system ) 建立绩效标准，据以评价员工绩效。 

执行阶段 （ performing ) 群体发展的第四个阶段，此时群体具备充分的职能 • 

人格 （ personality ) 影响其对他人的反应方式和交往方式的独特的情感、思维和行为模式 
的总和。 

PERT 网络 (PERT network ) 流程型的图形，描述了完成项目的必要顺序以及每项活动相 

关的时间或成本。 

生理需要 （physiological needs } 人们对于食物、水、柄身之地、性满足及其他方面的身体 

需要。 

计划 （ plan ) —种概括了如何实现目标的 文件. 包括资源分配、日程安排及其他实现目标 
的必要行动。 

计划 《 planning ) 该管理职能 包括： 定义目标，制定实现目标的战略，以及开发一套整合 
和协调组织活动的全面计划。 

政策 （ policy ) 为决策制定指导原则， 

多国中心论 （polycentric attitude ) 这种观念认为，东道国的管理者最了解企业经营的最 

佳工作方法和惯例. 

职位权力 （position power } 费德勒模型中的情境变童之一，指领导者运用权力活动（诸 
如雇用、解雇、处分、晋升和加薪〉施加影响的程度. 
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管理原则 (principles of management) 管理的基本原则，这4頃则吋以/学陶中讲授.并 

可以应用于所有的组织情 境中- •- 

问题 (problem) 现有状态与期望状态之间的差异。 

问题解决团队 (problem-solving team) 它们由来自同一部门或职能领域的员工组成，其目 

的是努力改进工作活动或解决具体的问题。 

程序公平 (procedural justice ) 报酬分配的程序的公 平性， 

程序 (procedure) 相互关联的一系列 步骤. 可用于解决结构良好问题， 

过程冲突 (process conflict) 关于工作如何完成的冲突。 

过程部门化 (process departmentalization ) 依据产品或顾客流组合工作. 

连续生产 （process production ) 反映连续流程的生产 a 

产品部门化 （product departmentalization ) 依据产品线组合工作。 

生产率 (productivity) 商品或服务的全部产出除以生产这些产出所需的全部投人， 

程序化决策 (programmed decision ) 一种可以采用常规方法处理的重复性决策。 

项目 (project) 一次性的一组活动，它具有明确的开始时间和结束时间。 

项目管理 (project management ) 使项目活动按时间进行.不突破预算和符合规范的一种 

管理 活动。 

项目型结构 (project structure) 一种组织结构设计，员工一直跟随项目从亊工作。 

Q 

定性预测 (qualitative forecasting) 根据熟悉情况人员的意见和判断来预测未来的结果„ 

质量 (quality) 产品或服务的很可靠的能达到预期要求与满足客户期望的一种能力。 

质量管理 （quality management} —种管理哲学，它受到不断改进和响应顾客需求与期望 

的驱动。 

定 置方法 (quantitative approach ) 运用定®技术改进决策制定„ 

定量预测 (quantitative forecasting) 运用一组数学规则.根据过去的数据序列来预计未来 

的结果。 

R 

偏差范围 （range of variation } 实际绩效与标准之间可接受的偏差范围 a 

理性决策 （rational decision making ) 指前后一致的并在特定条件下实现价值最大化的 

决策。 

成熟度 （ readiness ) 个体能够并愿意完成某项具体任务的程度。 

真实目标 （real goals) 组织真正追求的目标，需要根据其成员的行为来界定》 

真实工作预览 《realistic job preview, RJP) 预先向求职者展示工作，并提供工作和组织 

中有利和不利两方面的信息。 

招聘 （ recruitment ) 安置、确定和吸引有能力的申请者的过程。 

参照权力 （referent power ) 由于个体具备令人羡慕的资源或人格特点而形成的权力 • 

参照对象 （ referents ) 个体用来与自己进行比较以评价公平与否的他人、系统或自我 • 

强化理论 （reinforcement theory ) 认为行为是结果的函数的理论。 

强化物 （ rehiforcer ) 紧接着一个行为之后的任何结果，会提高行为重复的可能性或概率 • 

相关多元化 （related diversification ) 公司通过合并或收购相关产业不同业务的公司而实 

现增长， 
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关系冲突 （relationship conflict ) 基于人际关系的冲突 * i 

倌度 （ reHability ) 郵选工具能够在测量同一亊物时保持一致。 

更新战略 （renewal strategy ) 消除导致公司绩效下降的组织劣势的公司层战略。 

资源 （ resources ) 为顾客开发、生产、提供产品和服务的组织的资产。 

职责 （ responsibiUty ) 完成任何分派活动的义务， 

紧缩战略 （retrenchment strategy ) —种短期更新 战略。 

奖赏权力 （reward power ) 由于管理者拥有可以带来积极效益或奖赏的能力而具备的 

权力。 

风险性 （ risk ) 在这种条件下，决策者能够预测到某种结果出现的可能性 • 

角色 （ role ) 在一个社会单元中，人们对于占据特定位置的个体所期望的—套行为模式 • 

规则 （ rule ) 告诉管理者能做什么和不能做什么的明确陈述 • 


S 

安全需要 （safety needs ) 个体对于安全以及保护自己免受人身和情感伤害的需要。 

满意的 （ satisfying) 接受一个“足够好 ” 的决策方案 e 
脚本 （ scenario) 对未来可能是什么样的一种一贯观点。 

排程 （ schednUng ) 具体列出哪些活动需要完成，它们完成的 次序， 谁来从事每项活动， 

以及什么时间需要完成。 

科学管理 （scientific management ) 采用科学方法来确定完成工作的“最佳方式”。 

叛选 （ selection) 甄别求职者以确保录用了最适当候选人的过程。 

自我实现需要 （ self-actualization needs } 个体的要成为自己可能成为的人的需要。 

自我效能感 （ self - efficacy ) 个体对自己有能力完成某项任务的信念。 

自尊 （ self - esteem ) 个人喜爱或不喜爱自己的程度。 

自我管理团队 （ self-managed work teams) —种工作团队类型，它在没有管理者的情况下 
进行操作，并对整个工作流程或部门负责^ 

自我监控 （ self - monitoring ) —种人格特质，测量的是个体根据外部情境因素调整自己行 

为的 能力. 


自我服务偏见 （ self-serving bias ) —种把自己的成功归于内部因索，把自己的失败归于外 
部因索的倾向. 


服务型组织 （service orRanizalions) 生产的是以服务形式出现的无形输出的组织。 

服务利润链 《service profit chain ) 从员工到顾客再到利润的连续服务的过程。 

^骚扰 （sexual harassment ) 任何不情愿的带有性色彩的行为，它会影响到一个人的就业。 

行为塑造 （shaping behavior ) 该过程通过循序渐进的方式系统强化每个步骤 • 使个人逐步 

接近理想的行为。 


短期计划 { short-term plans ) 时间为一年或短于一年的计划。 

简单结构 (simple structure ) —种低度部门化、宽管理跨度、集权、低正规化程度的组织 

设计. 


一次性计划 ( single-use plan ) 为了满足某种特定情况而制定的一次性计划. 

情境领导理论 （situational leadership theory , SLT ) —种关注下属成熟度的领导权变理论。 
六西格玛 (6 a ) —种质量标准，目标是100万个零件或程序中的不合格率不髙于 3 . 4 。 

基于技能的薪酬 （ skni-based pay ) —种薪酬体系，依据员工展示的工作技能付酬。 

技能多样性 （skUl variety ) —项工作中要求员工使用各种技能和才干以完成不同类型活动 
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的 程度。 

松弛时间 (slack time) 在不影响整个项目进度的前提下个体话动 可能拖 延完成的似於 

时间。 

社会企业家 （social entrepreneur) 通过使用实用的、创新的、可持续的方法寻找机会改造 

社会的组织和个人 • 

社会影响管理 （social impact management} 管理者检査其决策和行动所造成的社会影响力 

的管理方法。 

社会化 （ socialization) 帮助员工适应组织文化的过程， 

社会学习理论 （social learning theory) 认为人们可以通过观察和直接经验进行学习的一种 

学习理论。 

社会惰化 （social loafing) 个体在群体中工作不如单独一个人工作时努力的倾向。 

社交需要 （social need) 个体对情感、归属、接纳和友谊的需要。 

社会网络构造 （social network structure) 群体中成员之间非正式联系的模式 • 

社会义务 《social obligation) 发生在企业承担其经济和法律责任的义务而从事社会活动的 

时候。 

社会责任 （social responsibility) ― ■种企业意图’它超越 I 法律和经济要求的义务’做正 

确的亊，按照对社会有益的方式行动。 

社会响应 （social responsiveness } 发生在企业为对某种普遍的社会需要作出反 W 而从事社 

会活动的时候。 

社会屏陣筛选 （social screening) 在投资决策中应用社会标准 * 

社会经济学观点 {socioeconomic view) 认为管理的社会责任不仅包括创造利润，而且包括 

保护和增进社会福利的观点 • 

管理跨度 （span of control) 管理者能够有效管理的下属数置 * 

具体环境 （specific environment) 包括对管理者的决策和行动产生直接影响并与实现组织 

目标直接有关的那部分 环境。 

具体计划 （specific plans) 明确界定而且不留任何解释余地的计划。 

稳定性战略 （stability strategy) 以没有重大变化为特点的一种公司层战略。 

利益相关群体 (stakeholders) 在组织外部环境中受组织的决策和政策影响的任何相关 

群体。 

持续性计划 (standing plans) 正在使用的、可以对重复行为提供指导的计划 • 

陈述目标 (stated goals) 组织向外界宣称的并试图使各利益相关群体相信的正式陈述 • 

地位 （ status) 群体内部的威望等级、地位和头衔。 

刻 板印象 （ stereotyping) 根据对某人所属群体的感觉来判断一 个人。 

股票期权 (stock options) 一种金融工具 • 陚予员工以指定价格购买股票的 权利。 

震荡阶段 (storming) 群体发展的第二个阶段，以群体内部的冲突为 特点。 

战略同盟 (strategic alliances) 指一个组织和外国公司建立的伙伴关系，双方在开发新产 

品或者建设新工厂时共享资源和知识. . 

战略业务单元 （strategic business unit) — •个 组织有多种不同业务•每一种业务又相对独 

立并形成了自己的战略。 

战略灵活性 (strategic flexibility) 认识外部环境的主要变化、快速转移资源和意识到战略 

决策不起作用的能力。 

战略管理 (strategic management) 管理者为制定组织战略而‘做的工作 ■» 
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战略管理过程 （ strategic management process) 包括战略 计削、 实施和 沐佔的 / C 个步骤的 
过程 • i J 

战略计划 （strategic plans ) 应用于整个组织的计划，其任务是建立组织的全局目标和确立 

组织在环境中的地位 B 

战略 《 strategies) —组管理决策和行动，它决定了组织的长期绩效。 

优势 （ strengths ) 任何组织擅长的活动及拥有的特殊资源。 

压力 （ stress) 人们对特别的要求、限制和机会对他们施加的过度压迫感所产生的一种不 

良反应。 

强文化 （strong cultures) 组织中的关键价值观受到强烈坚持和广泛认同。 

结构良好问题 (structured problems) 一目了然的、熟悉的、容易定义的问题。 

徘徊其间 （stuck in the middle } 对无法采用低成本或差异化竞争优势展开竞争的组织的描 

述. 

SWOT 分析 (SWOT analysis) 对组织的优势、劣势、机会和威胁进行的 分析。 

管理象征论 （symbolic view of management ) 认为组织成败在很大程度上归因于管理者无 

法控制的外在因素， 

系统 （ system ) 由一组相互关联、相互依赖的部分组合而成的一个统一整体。 

T 

任务冲突 （task conflict) 与工作内容和工作目标有关的冲突。 

任务完整性 （task identity) —项任务中要求完成一个完整的和可辨识的任务的程度。 

任务重要性 《task significance ) —项工作对其他人的生活或工作产生重要影响的程度 a 
任务结构 （task structure ) 工作任务的规范化和程序化程度。 

团队结构 (team structure) 一种组织结构，整个组织由工作群体和团队组成。 

技术技能 (technical skills) 熟练完成特定工作所需的知识和技术。 . 

远距离办公 （ telecommuting ) 员工在家 I 作，他的电脑和调制解调器与办公场所的联在 

— 起 . 

电话会议 （ teleconferencing ) 该通信系统允许群体成员通过电话或电子邮件通信软件来同 

时交流意见。 

X 理论 (theory X) 认为员工不喜欢工作、懒惰、寻求回避责任、必须强迫他们完成任务 

的一种假设。 

Y 理论 {theory Y) 认为员工具有创造性、享受工作、愿意承担责任、能够自我指导的一 

种假设。 

动作分类体系 （ therbligs) — 种标明 17 种手的基本动作的分类体系。 

威胁 （ threats ) 外部环境因素方面的负面趋势， 

360度反馈 （360 ~degree feedback ) —种建立在管理者、员工和同事的反馈基础上的绩效 

评价方法。 

三种供要理论 （ three~needs theory) 这种动机理论认为成就、权力和归厲三种需要是工作 

中的主要动力 • 

高层管理者 {top managers) 处于或接近组织顶层的管理者，他们承担广泛的组织决策责 

任，以及为整个组织制定目标和计划的责任。 

传统的目标设立过程 (traditional goal setting) 制定组织的最高层目标，再把其分解成不 

同层面子目标的一种目标设置方法。 
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冲突的传统观点 (traditional view of conflict ) 认为所有冲突部是害的和必项避免的 

观点。 

交易型领导者 (transactional leaders ) 这些领导者通过使用社会交换（或 交易） 进彳 J * 领导“ 
变革型领导者 (transformational leaders ) 这些领导者指导并激励卜诚既定 I 」标的方卜'】 

前进。 

转国或无边界组织 （transnational or borderless organization ) 消除人为地理障碍的国际 

公司。 

傕任 ( trust ) 对领导者的人品、人格和能力的信念。 

扭转战略 (turnaround strategy ) 当组织的绩效问题更严重时使用的一种更新战略。 

离职率 ( turnover ) 自愿和非自愿地长期退出一个组织 • 

双因素理论 （ two~factor theory } 该理论指出，内部因素与工作满意有关’外部因素与丁 - 

作不满意 有关. 

U 

不确定性 （ uncertainty ) 决策者既不能确定它的结果，也不能对概率作出合理估计的 
情况。 

单件生产 （unit production ) 单件或小批贵的生产 • 

统一指挥 （unity of command} —项管理原则，每个下属应当对一位且只对一位上级主管 

报告工作- 

管理的普遍性 （university of management ) 无论组织规模的大小，无论处于组织的哪个层 

级，无论组织的工作领域是什么，无论位于哪个国家，管理都是绝对必要的这一事实。 
非相关多元化 （unrelated diversification) 公司通过收购或兼并不同产业、不同业务的公 

司而实现增长 - 

结构不良问题 （unstructured problems) 新颖的、不经常发生的、信息模糊的和不完整的 

问题。 

上行沟通 （upward communication ) 信息从下属人员流向管理者的沟通 * 

V 

效度 ( validity ) 甄选工具和一些相关的工作标准之间存在已被证明的关系。 

价值 ( value ) 行为特性、特征、属性或顾客思意放弃资源来换取的其他任何产品及服务 

的方面。 

价值链 (value chain ) 是完整连续的组织工作活动，它以原料加工为开始，以成品到达最 

终使用者手里为结束，在这一过程中实现了价值的 增加。 

价值链管理 (value chain management ) 当产品沿着整个价值链运行时，对整个连续的活 

动和信息进行管理的 过程。 

价值观 ( values ) 关于什么是对、什么是错的基本信条。 

以价值观为基础的管理 （ values-based management ) 在管理过程中建立、推行和实践组织 

共享价值观的一种管理方式。 

浮动工资 （variable pay ) 个人薪酬取决于其绩效水平。 

语调 （ verbalintonation ) 对用于传递意义的词汇或短语的强调。 

可视会议 （ videoconferencing ) 与会者能互相看见对方的、同步的沟通交流会。 

虚拟组织 （virtual organization ) 由少虽核心专职员丁-组成’组织还会根据项目 •作 的需 
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要临时雇用外部专家， 丨/ , n a 

虚拟团队 (virtual team) —种工作团队类型，它利用电脑技术把地理上分敝的成员联系 
起来，以实现共同的目标， 

愿最规划型领导 (visionary leadership) 拥有设计并清晰描述一个现实的、可信的、诱人 

的未来远景，从而改进目前状况的能力， 

音频邮件 （ voicemail ) —种沟通体系，它把语言信息数字化，通过网络进行传输，然后 

储存在硬盘上并让接收者能够恢复使用， 


W 

劣势 （ weaknesses ) 组织不擅长的活动，或组织需要但又不能拥有的资源 • 

网络会议 （web conferencing) 通过互联网召开群体会议或在网上进行现场演示 • 

告密者 （ whistle-blower) 提出组织内外部其他人的道德问题的员工^ 

维客 （ wikis) 允许用户使用任何网络浏览器自由创建、编辑网页内容的服务器软件。 

劳动力多元化 {workforce diversity} 员工队伍在性別、种族、民族、年龄或其他特征方面 
更为多样化。 

工作场所不当行为 （workplace misbehavior ) 会对组织及其员工产生负面影响的员工的故 

意行为。 

工作场所精神境界 （ workp 丨 ace spirituaHty ) 这是一种文化，组织价值观通过社会背录下 

有意义的工作来满足组织及员工的需要。 

工作抽样 （work sampling ) —种工作测验方法，申请者需完成一个或一系列重要任务。 
工作专门化 （work specification ) 组织中的任务被划分成各个独立工作的程度。 

工作团队 （work teams ) 为了实现某个目标而由一些相互依赖的个体组成的正式群体。 

世界贸易组织 （World Trade Organization ， WTO } 包括 149 年成员国，制定国家间贸易 
规则的全球化组织， 

书面描述 （written essay) 通过书面描述评价绩效。 
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直接点击 进入: 


大家网考研论坛，精品资源，精彩学术探讨，欢迎考研考生的光临 

考研政治复习资料大全&考研政治备考指导！!！ 

考研英语精华资料大全 

考研英语备考战略 指导： 提纲挈领式的方法+资料推荐，让你备考少走弯路! 

考研数学精华资料 大全： 教材+真题+辅导班视频及讲义~一！ 







